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المقدمة 


تشمل حوكمة الشركات العلاقات بين المصالح المختلفةء والأهداف» وإدارة الشركة أصحاب 
المصالح الأخرى تشمل العمال (الموظفين)ء والعملاء والدائنين (مثل المصارف» وحاملي 
السندات)ء وال موردينء والمنظمينء والمجتمع بأسره. وفي الشركات غير الهادفة للربح أو 
المنظمات الأخرى عضوية المساهمين يعني أعضاء . 

كما أن حوكمة الشركات» هو موضوع متعدد الأوجه» والموضوع الهام في حوكمة الشركات 
هو ضمان المساءلة من بعض الأفراد في المنظمة من خلال الآليات التي تحاول تقليلء أو 
القضاء على المشكلة الرئيسة للعاملء والخيط ذا الصلةء ولكن ال منفصل من المناقشات يركز 
على أثر وجود نظام لحوكمة الشركات في تحقيق الكفاءة الاقتصادية. مع تركيز قوي على 
رفاهية المساهمينء ولا تزال هناك جوانب أخرى مموضوع حوكمة الشركات» مثل رأي 
أصحاب المصلحة» ونماذج إدارة الشركات في جميع أنحاء العام. 

أن الأثر الإيجابي لحوكمة الشركات على مختلف أصحاب المصلحة هو تقوية الاقتصاد 
وبالتالي الإدارة السليمة للشركات هي أداة من أجل التنمية الاقتصادية» والاجتماعية. كذلك 
وضع الإطار الاساسي لإتخاذ القرار الأخلاقيء والإجراءات الأخلاقيه للإداره داخل المنظمه 


على أساس مهم من الشفافيه , وا محاسبه , والأدوار الواضحه المحدده للعاملين بالإضافة 


إلى التأكيد على الأداء مستخدمه الرصد والإبلاغ , والتطوير , وتحسين العمليات , وإجراءات 


العمل في الشركات. 


كما سيتم تقيم هذا الكتاب الى فصول مهمة كما في الآق: 
الفصل الأول: ماهية الحوكمة 

الفصل الثاني: حوكمة الشركات 

الفصل الثالث: الحوكمة والحكومة الالكترونية 

الفصل الرابع: الحوكمة الالكترونية 

الفصل الخامس: آليات الحوكمة ودورها في الحد من الفساد YUL‏ والإداري في الشركات 
الفصل السادس: نماذج من حوكمة الشركات في بعض أنحاء العاط 


الفصل السابع: نظريات الوكالة والعلاقة المباشرة مع الحوكمة 


الفصل الأول 


ماهية الحوكمة 


تمهيد 


لقد ظهرت الحاجة إلى الحوكمة في العديد من الاقتصاديات المتقدمة» والناشئة خلال العقود 
القليلة الماضية خاصة في أعقاب الانهيارات الاقتصادية» والأزمات المالية التي شهدتها عدد 
من دول شرق آسياء وأمريكا اللاتينيةء وروسيا في عقد التسعينات من القرن العشرين . 
وكذلك ما شهده الاقتصاد الأمريي مؤخراً من انهيارات ماليةء ومحاسبية خلال عام 2002 
وتزايدت أهمية الحوكمة نتيجة لاتجاه كثير من دول العام إلى التحول إلى النظم الاقتصادية 
الرأسمالية التي يعتمد فيها بدرجة كبيرة على الشركات الخاصة لتحقيق معدلات مرتفعة, 
ومتواصلة من النمو الاقتصادي . 

وقد أدى اتساع حجم تلك اللمشروعات إلى انفصال الملكية عن الإدارةء وشرعت تلك 
ا مشروعات في البحث عن مصادر للتمويل اقل تكلفة من ال مصادر pal!‏ 48 فاتجهت إلى 
أسواق المال» وساعد على ذلك ما شهده العالم من تحرير للأسواق المالية فتزايدت انتقالات 
رؤؤس الأموال عبر الحدود بشكل غير مسبوق» ودفع اتساع حجم الشركات وانفصال الملكية 
عن الإدارة إلى ضعف آليات الرقابة على تصرفات المديرينء والى وقوع كثير من الشركات في 
أزمات ماليةء ومن أبرزها دول جنوب شرق آسيا في أواخر التسعينات» ثم توالت بعد ذلك 
الأزمات» ولعل من أبرزها أزمة شركتى أنرون وورلد كوم في الولايات المتحدة في عام 2001م, 


وقد دفع ذلك العام للاهتمام بالحوكمة . 


نشأة الحوكمة 


لقد ظهرت doled!‏ إلى الحوكمة في العديد من الاقتصاديات المتقدمة» والناشئة خالل العقود 
القليلة الماضية. خاصة في أعقاب الانهيارات الاقتصادية» والازمات المالية التي شهدها عدد 
من دول شرقي آسياء وأمريكا اللالتينية» وروسيا ؛ في عقد التسعينات من القرن العشرينء 
وكذلك ما شهده الاقتصاد العالمي في آلاونة ألاخيرة من أزمة مالية» وخاصة في الواليات 
المتحدة ألامريكية» وأوروبا. 

كانت أولى هذه ألازمات تلك التي عصفت بدول جنوب شرقي آسياء ومنها ماليزياء وكورياء 
واليابان عام 1997م» فقد نجم عن هذه األزمة تعرض العديد من الشركات العمالقة 
لضائقات مالية كادت أن تطيح بها ؛ مما استدعى وضع قواعد للحوكمة لضبط عمل جميع 
أصحاب العالقة في الشركة. 

وتزايدت أهمية الحوكمة نتيجة التجاه كثير من دول العام إلى التحول إلى النظم االقتصادية 
لرأسمالية التي يعتمد فيها بدرجة كبيرة على الشركات الخاصة لتحقيق معدالت مرتفعة 
ومتواصلة من النمو االقتصادي. 

وقد أدى اتساع حجم تلك المشروعات إلى انفصال الملكية عن إلادارة وشرعت تلك 
ا مشروعات ف البحث عن مصادر للتمويل أقل تكلفة من الاستدانةء فاتجهت إلى أسواق 
اطال. 

وساعد على ذلك ما شهده العام من تحرير لألسواق A IU‏ فتزايدت انتقاالت رؤوس 
ألاموال عبر الحدود بشكل غير مسبوقء ودفع اتساع حجم الشركات» وانفصال الملكية عن 
الادارة إلى ضعف آليات الرقابة على تصرفات المديرين» وإلى وقوع كثير من الشركات في 


أزمات مالية. 


وعلى غرار فضيحة شركة إنرون الأمريكية التي نجمت عن تساهل ال مدققين الخارجيين مع 
مجلس الادارة ؛ وعدم دقة التقارير المالية الصادرة عن الشركة ألامر الذي أدى إلى انهيار 
شركة إنرون» وضعت الجهات الرقابية في الواليات المتحدة الامريكية قواعد سربان- أوكسلي 


عام 2002م لضبط عمل شركات ال مساهمة العامة. 
مبادئ الحوكمة الرشيدة 


يعتبر مصطلح الحكم الرشيد» أو الحوكمة الرشيدة Moly‏ من eal‏ المصطلحات التي حظيت 
باهتمام العديد من الجهات» والمنظمات الدولية. وخاصة تلك العاملة في مجال التنمية 
وكذلك الأوساط الأكاديمية, الأمر الذي أدى إلى تبلور مفاهيم متعددة. ومتنوعة لهذا 
المصطلح الهام. 

وقد عرّفه البنك الدولي al‏ الطريقة التي يتم من خلالها ممارسة السلطة في إدارة امموارد 
الاقتصادية والاجتماعية AoW‏ كما عرّفه البرنامج GLEY!‏ للأمم المتحدة بأنه ممارسة 
السلطة الإدارية. والاقتصادية, والسياسية لإدارة كافة شؤون Howl‏ وهو ما يشمل الآليات 
والعمليات والمؤسسات التي يعبر من خلالها ا مواطنون عن مصالحهم» وهارسون حقوقهم 
القانونية» ويوفون بالتزاماتهم» ويوفقون بين اختلافاتهم . 

ومن ثم JIS‏ مفهوم الحوكمة الرشيدة يدور حول تفاعل مجموعة من العواملء والآليات 
التي تؤدي إلى الأسلوب الأمثل لإدارة الدولةء وقد تعددت إسهامات المؤسسات الدولية 
والبحثية في تحديد مبادئ الحوكمة الرشيدة» وفق الاطار, واممبادئ التالي: 

: Accountability المساءلة‎ -1 

هنالك bobs‏ واضحة وفعّالة MeluoW‏ كمساءلة القانونيةء والسياسية» واطمالية» والإدارية 


مق أجل لقنمان اللحاسة ASL!‏ والقانوتية: والإدازيةء والسياسية للجهات الختلفة القدمة 


للخدمات» القطاع الحكوميء القطاع الخاصء الجمعيات الأهلية» ضرورة إنشاء نظام فعّال 
للتدقيق الداخلي الخاصة بإجراءات» وعقود الشتراء . 

Mad‏ عن ضرورة وجود نظام فعال للطعن يضمن إتاحة سبل قانونية ela‏ بإنشاء نظام 
فعَال لإقرار الذمة المالية بشأن الموظفين الحكوميين المعنيين. وفرض عقوبات Ladle‏ على 
حالات عدم الامتثال . 

وكذلك اتخاذ تدابير تلزم المؤسسات امالية بالتحقق من هوية العملاء وتحديد هوية 
المالكين ا منتفعين للأموال المودعة في حسابات عالية القيمة. وكذلك إجراء فحص دقيق 
للحسابات التي يطلب فتحها أفراد مكلفون بأداء وظائف dole dale‏ أو أقاربهم بهدف 
كشف المعاملات المشبوهة. والإنصاف في حال عدم اتباع القواعد, أو الإجراءات الموضوعة. 
2- ا مشاركة Participation‏ : 

تعتبر مشاركة المواطنين والمجتمع ME Gall‏ أساسيًا في عملية التنمية» لكونها تساهم في 
دعم Soul‏ الدهقراطي» وتسهل التفاعل بين Howl‏ وا مجتمع من خلال مشاركة المواطنين 
بالمساهمة في اتخاذ القرارء ومساءلة صانعي القرار. 

Sais‏ المشاركة بأنها انخراط واشتراك كل فاعل من الفاعلين في عمليات تحديد 
الاحتياجات» إعداد الخطط gallo‏ إعداد الموازنات» اتخاذ قرارات التشغيل اليومية 
النواحي اطالية» التنفيذ. 

كذلك ضرورة قيام الدول بوضعء وتنفيذ أو ترسيخ سياسات MES‏ لمكافحة الفساد. وتعزز 
مشاركة المجتمع. وتجسد مبادئ سيادة القانون» وحسن إدارة الشؤون وال ممتلكات العامة 
والنزاهة الشفافيةء Helubly‏ وتعزيز الشفافية في عملية اتخاذ القرارء وتشجيع مشاركة 


الأفراك فيا وضمان تبسر حضول الأفراه le‏ المعلومات اللتعلقة بالقساف وتلقيياء clay pig‏ 


وتعميمهاء ولكن في ضوء قيود معينة تضمن مراعاة حقوق» وسمعة الآخرين» وكذلك حماية 
الأمن الوطني» أو النظام العام» والقيام بأنشطة إعلامية» وبرامج توعية بمكافحة الفساد. 

: Transparency الشفافية‎ -3 

هي توافر كل من التعامل النزية والمكتمل وما هو مطلوب من التقارير المالية هو أنها 
ينبغي أن تكون أمينة, وأن تقدم صورة متوازنة عن حالة ألاعمالء ونزاية التقارير تعتمد 
على نزاية أولئك الذين يعدونها ويعرضونهاء أي تقدم صورة حقيقية لكل ما يحدث. 

واتخاذ تدابير تكفل تعزيز الشفافية في إدارتها العامة من خلال اعتماد إجراءات GSE‏ 
ال مواطنين من الحصول على معلومات عن كيفية تنظيم إدارتها الحكومية. وعملية اتخاذ 
القرارات فيهاء وكذلك القرارات» والوثائق القانونية التي تهم العامة وتبسيط الإجراءات 
اللازمة لحصول المواطنين على تلك المعلومات» WES‏ عن نشر تقارير دورية عن مخاطر 
الفساد في إدارتها العامة. 

وضرورة أن تتسم نظم توظيف الممستخدمين الممدنيين» وترقيتهم» وإحالتهم إلى التقاعد 
بالشفافية. واتخاذ التدابير التشريعية. والإدارية المناسبة لتعزيز الشفافية في مويل 
الترشيحات لانتخاب شاغلي المناصب العامة» وفي تمويل الأحزاب السياسية. 

: Rule of Law سيادة القانون‎ -4 

ينصرف مفهوم احترام القانون إلى مدى امتثال كافة الأطراف» سواء كانوا 81 S31,‏ أو 
مؤسسات حكوميةء أو مجتمع مدنيء للمنظومة القانونية من قوانين أو تشريعات أو لوائح 
el...‏ 

وبعبارة أخرى Xe‏ القول إنها درجة التطابق بين سلوكيات» وسياسات الفاعلين من حكومة, 


وقطاع خاصء ومجتمع Gro‏ والقواعد القانونية. اتخاذ تدابير تأديبية ضد ال موظفين الحكوميين 


الذين يخالفون مدونات السلوك الوظيفيء وينطبق ذلك أيضًا على مؤسسات القطاع الخاص 
في حالة عدم الامتثال لقواعدء وتدابير منع» ومكافحة الفساد المنصوص عليها. 

كما تضمنت الاتفاقية أيضًا التأكيد على ضرورة تمكين أجهزة إنفاذ القانون من القيام بدورها 
في منع» ومكافحة الفسادء سواء من خلال Glad‏ استقلالية تلك الأجهزةء أو تعزيز التعاون 
بين تلك الأجهزةء وغيرها من الجهات المعنية سواء الوطنية» أو الدولية بهدف ضمان إنفاذ 
القانون تجاه الأفعال المجرّمة. 

واتخاذ كافة التدابير اللازمة لتجريم رشوة ال موظفين الحكوميين cytes I‏ والأجانب» 
وموظفي المؤسسات الدولية العامة» وكذا موظفي القطاع الخاصء واختلاس الممتلكات أو 
تبديدها أو تسريبهاء سواء في القطاع العام, أو القطاع الخاصء واستغلالء والمتاجرة بالنفوف 
وإساءة استغلال الوظائفء والإثراء غير المشروع. وغسل العائدات الإجرامية» وإخفاء 
ا ممتلكات المتأتية من الأفعال المجرّمة أو مواصلة الاحتفاظ بها مع العلم بذلكء وا مشاركة 
في أي Usd‏ من الأفعال ال مجرّمةء أو حتى الشروع فيهاء MAS‏ عن جريم العلم والنية, 
والغرض كأركان للفعل الإجرامي. 

: Combating Corruption مكافحة الفساد‎ -5 

نعرف الفساد بأنه إساءة استخدام السلطة العامة من أجل تحقيق مكاسب Aol‏ وتتعدد 
صور الفساد لتشمل الرشوة. الابتزازء ا محاباةء استغلال النفوذ وغير ذلك من أفعال»ء وتشير 
الأدبيات إلى وجود علاقة عكسية بين الفساد والدهقراطية» ويتطلب الحد من الفساد وجود 
بيئة مواتية سياسياً وقانونياًء وقدرات مؤسسية ملائمة بالإضافة إلى تعزيز مشاركة وسائل 


الإعلام. ومنظمات ال مجتمع ال مدني في مكافحته, ومن ثم يقصد بمكافحة الفساد تواجد نظام 


متكامل» وفعّال لمجابهة الفساد لدى كل فاعل من الفاعلين» ودرجة تطبيق مختلف الفاعلين 
لهذا النظام. 

: Justice العدالة‎ -6 

يُقصد بها درجة تقديم الحكومة» المجتمع Gabl‏ القطاع الخاص.... إلخ للخدمات على قدم 
المساواةء وطبقًا للاحتياجات ومبدأ تكافؤ الفرص» بحيث يكون تعيين وترقية الموظفين 
الحكوميين بناءً على معايير الكفاءةء والجدارةء والإنصاف» وأهمية وضع برامج تعليمية, 
وتدريبية تمكتهم من أداء وظائفهم بشكل صحيح» وترفع وعيهم بمخاطر الفساد الملازمة 
لأداء وظائفهم. 

فضلاً عن النظر في وضع ples‏ ومدونات سلوك للموظفين الحكوميين» وكذلك داخل القطاع 
الخاص بشكل يضمن تحقيق الأداء السليم.والمشرف لتلك الوظائفء و ضمان حق الكيانات 
أو الأشخاص الذين أصابهم ضرر نتيجة لفعل فساد في رفع دعوى قضائية ضد ال مسؤولين عن 
إحداث ذلك الضرر بغية الحصول على تعويض. 

: Discipline الانضباط‎ -7 

أي اتباع السلوك الأخلاقي المناسب والصحيح. 

8- ا مسؤولية الاجتماعية Social Responsibility‏ : 

هي ثقافة الالتزام با لمسؤولية God‏ أولويات التخطيط الاستراتيجي» وتوفير الدعم والمساندة 
التامة من قبل الحكومة تجاه التنمية المستدامة لمجتمعاتهاء وتحقيق الرفاهة الاجتماعية 
من خلال توفير العديد من الخدمات العامة التي تهدف إلى المحافظة على مستوى متقدم 
من الاستقرار الاجتماعي» والاقتصادي . وقد شمل ذلك توفير البنية التحتية» وتطويرهاء 
وتحقيق مجتمع متماسك تسوده القيم الاجتماعية العربية» والإسلاميةء وقد حدد البنك 


الدولي معايير بأنها: 


1- الإدارةء والأخلاق الجيدة. 

2- واجبات المنظمة تجاه العاملينء والبيئة. 

3- ومساهمتها في التنمية الاجتماعية. 

يتضح من الاستعراض السابق العلاقة الوثيقة بين الحوكمة الرشيدة. ومكافحة الفساد 
وأهمية الحوكمةء ومبادئها من مشاركة. وشفافية. ومساءلةء وسيادة القانون» وكفاءة 
وفعالية... الخ في مكافحة الفساد الذي بات هثل أخطر جرهة في حق الإنسانية . 

ومدى LLY!‏ والتكامل بين مبادئ الحوكمة بعضها البعضء. ودورها في مكافحة الفساد 
فعلى سبيل JEL!‏ ستؤدي زيادة الشفافيةء dolls‏ المعلومات. وتداولها على نطاق واسعع. 
وتعزيز مشاركة كافة أطراف المجتمع في مكافحة الفساد إلى تحقيق أعلى درجات المساءلة 
ا مجتمعية» والسياسية» وتحقيق سيادة القانون» والامتثال لقواعده وبالتالي زيادة كفاءة 
وفعالية سياسات» واستراتيجيات مكافحة الفساد. 

وعلى الرغم من أن مبدأ الاستجابة كأحد مبادئ الحوكمة الرشيدةء وأن الالتزام سيؤدي إلى 
ترسيخ نظام SLES‏ لمكافحة الفساد يستجيب لتطلعات ال مواطنينء وتعزيز قيم النزاهة, 
والشفافية كضمان لحسن أداء الوظيفة العامة والحفاظ على امال العام. ووضع ومتابعة 


تنفيذ استراتيجية وطنية لمكافحة الفساد بالمشاركة مع الهيئات» والأجهزة المعنية الأخرى. 


مفهوم الحوكمة 


هي مجموعة من القوانين والنظم» والقرارات التى تهدف إلى تحقيق الجودة. والتميز في 
الأداء عن طريق اختيار الأساليب المناسبةء والفعالة لتحقيق خطط وأهداف الشركة. 

أو هي النظام أي وجود نظم تحكم العلاقات بين الأطراف الأساسية التي تؤثر في الأداءء كما 
تشمل مقومات تقوية المؤسسة على المدى البعيد» وتحديد المسؤولء والمسؤولية . 

أو هو تنظيم اداري يطلب بواسطة هئية الاسواق المالية للشركات المسجلة في اسواق ال مال 
العامميةء الهدف منه الشفافية بجميع تفاصيلها للموظفين ولحملة الاسهم» وا مساهمين 
الكبار والصغارء الهدف هو زيادة المصداقية لدى الشركات» واهميتها لقطاع المشاريع بزيادة 
الشفافية Gab‏ ربحية» او خسارة المشاريع» وكيفية تعامل الشركة مع القروض التي تستعين 


بها في مشاريعها. 
أهداف من الحوكمة 


1. أهداف الحوكمة على مستوى الاقتصاد القومي: 

أ- تحقيق معدلات النمو المطلوبة. 

ب- الحفاظ على حقوق الأقليّة "صغار المساهمين". 

ج- زيادة الثقة في الاقتصاد القومي. 

د- تعميق دور سوق امالء وزيادة قدرته على تعبئة المدخرات» ورفع معدّلات الإستثمار. 
ه- خلق فرص عمل جديدة. 


و- نمو القطاع الخاصء ودعم قدراته التنافسية. 


2. أهداف الحوكمة على مستوى الشركة: 

أ- مراعاة مصالح العملء والعمال. 

ب- الإلتزام بأحكام القانون. 

ج- تحقيق Asi)‏ والإفصاح, والعدالة. 

د- منح حق مساءلة إدارة الشركة. 

و- العمل على ضمان مراجعة الأداء اطالي. 

ف- تحقيق الحماية للمساهمين. 

ق- الحدّ من إستغلال السلطة في غير المصلحة العامة. 

ع- تكوين لجنة مراجعة من غير أعضاء مجلس الإدارة التنفيذيين تكون لها مهام 
وإختصاصات عديدة لتحقيق رقابة مستقلة على التنفيذ. 


غ- وجود هياكل إدارية تمن من محاسبة الإدارة أمام المساهمين. 
ما يعكسه إطار الحوكمة 


يجب ان يعكس إطار الحوكمه الآتي: 
1- الترتيبات الموضوعه لمراجعه رؤية اممنشأهء وتطابقها مع الترتيبات المتخذه للحوكمه. 
2- رؤية واضحة للعائد للعميل» ومستخدمي الخدمات التي تقدمها المؤسسه. والتي 


حددتها الإداره من قبل. 


3- الأوامر المحدده. والتعليمات الماليه» ونظام التفويض وكتيبات» ومذكرات الدعم التي 
تعرف بوضوح كيفية إتخاذ القرارء والعمليات التي يجب إتخاذها للتحكم في إداره 
المخاطر. 

4- أدوار ومسؤوليات التنفيذين» والغير تنفيذينء والعاملين يجب أن تكون محدده كتابياً 
بحيث تكون واضحة» وتُظهر الترتيبات المحدده للتفويضء وتحديد بروتوكول الإتصال 
الفعال في ا منشأه. 

5- الترتيبات لقياس جوده الخدمه للتأكد من تقدهها بالتماشي مع الأهداف التي تحددت 
مسبقاً لضمان إنها تمثل أفضل إستخدام للمصادر. 

6- الميثاق الأخلاقي الذي يحدد المعايير لسلوك الأفراد. ويؤكد إن كل فرد يلتزم في ما يقوم 
به من عمل بهذه المعايين وأن الجميع في المنشأه يطبقها بدقه. 

7- قنوات إتصال واضحة تم وضعها لكل الأقسام وحمله gui!‏ تضمن المحاسبه وتشجع 
المشاركه بالرأيء والإستشارات المنفتحه. 

8- الترتيبات الموضوعه لضمان الإلتزام بالقوانين IS‏ الصله. والتعليمات والسياسات 
الداخليه»ء والإجراءات» والتاكد من أن الإنفاق قانونيء قبل تقديم التقارير» وعرضها على 
الأعضاء يجب التأكد من إلتزامها بالقوانين. 

9- الترتيبات الموضوعه لتلقي» ودراسه» وحل الشكاوي معلنه للجميع. 

0- الترتيبات المحدده للتعرف على إحتياجات التطوير لجميع العاملين في علاقتها بالأدوار 
الإستراتيجيه. ودعمها بالتدريب. 


1- ترتيبات الحوكمه» وعلاقتها بالشركاء والمجموعاتء وعلاقتهم بالسلطه. 


غاية الحوكمة 


أن غاية الحوكمة في القطاع العام هي تعزيز ثقة المواطنين بالدولةء ومؤسساتها من خلال 

تحقيق الأهداف التالية: 

1- زيادة نسبة رضا Gblob!‏ عن الخدمات التي يقدمها القطاع العام. 

2- إنشاء أنظمة فعالة لإدارة مخاطر العمل المؤسسيء وتخفيف آثار المخاطرء والأزنمات 
المالية. 

3- العمل على تحقيق الأهداف الوطنية الاستراتيجية» وتحقيق الاستقرار ال مالي للدوائر 
الحكومية. 

4- تحقيق مبدأ المحاسبةء والمساءلة للدوائر الحكوميةء وموظفيهاء والالتزام بالقوانين, 
والأنظمة. 

5- رفع مستوى قدرات الدوائر الحكومية من خلال تعزيزء وتطوير الأداء المؤسسي . 

6- تحقيق تكافؤ الفرص بين ا مواطنين. 

7- تحقيق الحماية اللازمة للملكية العامة مع مراعاة مصالح الأطراف ذات العلاقة. 

8- تحقيق مبدأ النزاهة, والعدل» والشفافية في إستخدام السلطة. وإدارة امال العام, وموارد 
Ug‏ والحد من استغلال السلطة العامة لأغراض خاصة. 


9- المتابعة» والتقييم بشكل مستمر. 
الحاجة إلى الحوكمة 


لقد ظهرت doled!‏ إلى الحوكمة في العديد من الإقتصاديات المتقدّمة» والناشئة خلال العقود 


القليلة Aol!‏ خاصة في أعقاب الإنهيارات الاقتصاديةء والأزمات AVL‏ التي شهدها عدد 


من دول العام» حيث تعرض العديد من الشركات العملاقة لضائقات مالية كادت أن تطيح 


بها مما إستدعى وضع قواعد للحوكمة لضبط عمل جميع أصحاب العلاقة في الشركة. 


كما تزايدت أهمية الحوكمة نتيجة لإتجاه كثير من الدول إلى التحوّل إلى النظم الاقتصادية 
الرأسمالية التي يعتمد فيها بدرجة كبيرة على الشركات الخاصة لتحقيق معدلات مرتفعة, 
ومتواصلة من النمو الاقتصاديء وقد sd)‏ إتساع حجم تلك les pit!‏ إلى إنفصال الملكية 
عن الإدارة وشرعت تلك المشروعات في البحث عن مصادر للتمويل JS)‏ تكلفة من 
الإستدانة, فاتجهت إلى أسواق SUL!‏ وساعد على ذلك ما شهده العالم من تحرير للأسواق 
المالية فتزايدت إنتقالات رؤوس الأموال عبر الحدود بشكل غير مسبوق» ودفع إتساع حجم 
الشركات» وإنفصال الملكية عن الإدارة إلى ضعف آليات الرقابة على تصرّفات المديرينء وإلى 


وقوع كثير من الشركات في أزمات مالية. 


وعلى غرار فضيحة شركة أنرون الأميركية التي نجمت عن تساهل المدققين الخارجيين مع 
مجلس الإدارة. وعدم دقّة التقارير المالية الصادرة عن الشركة الأمر الذي Gai‏ إلى إنهيارها. 
وقد وضعت الجهات الرقابية في الولايات المتحدة الأميركية قواعد سربان أوكسلي عام 2002 


التي تضمّنت مقؤمات الحوكمة: وأهمها: 


1- تعزيز إستقلال المراجع الخارجي. 
2- مساءلة عناصر إدارة الشركة عما ترتكبه من مخالفات. 
3- إستقلال لجان ال مراجعة بكامل أعضائها. 


4- تعزيز دور مجلس الإشراف المحاسبي على الشركات المساهمة. 


مقومات الحوكمة 


من أجل تبني الحوكمة لابد من توفر المقومات: 

1- تتطلب الحاكمية الرشيدة توفير بنية أساسية وتنمية ثروات» وتطوير إمكانيات 
المؤسسات القائمة من خلال توفير الآليات المناسبة للعمل» ودعم ما هو قائم لضمان 
المشاركة الفعالة من المواطنين. 

2- تنمية مستوى مشاركة السكان المحليين في صياغة السياسات» واتخاذ القرارات. 

3- تمكين القوى البشرية على المستوى المحلي من إداريين وفنيين بالتدريب والتوعية وتنمية 
المهارات المطلوبة عن طريق دعم مؤسسات المجتمع ال مدني» وحث المواطنين بالانضمام 
والمشاركة بها. 

4- تبني أساليب جديدة في الإدارة وتطوير البناء المؤسسي قائمة على الشفافية» والمسائلة. 

5- تسهم الحوكمة الرشيدة للمؤسسات والدوائر الحكومية في إقامة دهقراطية قوية 
ورشيدة» ومن أجل أن تؤدي المؤسسات دورها بفاعليةء لابد من فهم أفضل للأدوار 
والتوقعات المشتركة للقادة اممنتخبين والموظفين المحترفين, وتعتبر العديد من اللمنظمات 
رهينة تضارب المصالح بين المديرينء وا موظفينء والقادة المنتخبين فكل منهم يقوم 
بدور الآخرء فالقادة المنتخبون هارسون أدوار الموظفين» والموظفون يبمارسون وظائف 
الإدارة. 

ولي تستطيع المؤسسات الحكومية القيام بدورها على أكمل وجه عليها تنفيذ polis‏ الحوكمة 

الرشيدة في عملياتها اليومية» من خلال تطبيق أفضل الممارسات. والخبرات العامية الفعالة. 

تعتبر “الحوكمة الرشيدة” نظاماً للرقابة والتوجيه على المستوى المؤسسيء حيث تحدد 


المسؤوليات والحقوق والعلاقات مع جميع الفئات المعنية (المديرين» والموظفينء والعملاء) 


وتوضح القواعد والإجراءات اللازمة لصنع القرارات الرشيدة المتعلقة بعمل المؤسسة. كما 
تعد نظاماً LA‏ بحد ذاته. يدعم العدالة والشفافية والمساءلة المؤسسية, ويعزز الثقة 
والمصداقية في diy‏ العمل. 

وتتعلق الحوكمة الرشيدة با موازنة ما بين اللمسؤوليات الاستراتيجيةء والتشغيلية بطريقة 
منظمة dug tog‏ والتأكد من أن المؤسسة تتم إدارتها وتسيير أعمالها بالشكل الفعال 
والسليم» ولا يعد نظام الحوكمة رشيداً إلا في حال اجتمعت فيه الصفات التالية: 

1- الكفاءة والفعالية: أن الحوكمة الرشيدةء تعني أن عمل المؤسسات في ال مجتمع موجهة 
لتحقيق احتياجات ال مجتمع باستخدام أفضل للموارد Lil dekh)‏ الكفاءة في منظور 
الحوكمة, فتعني الاستثمار الأمثل للموارد المتاحة. 

2- سيادة القانون: تتطلب الحوكمة الرشيدة هياكل قانونية عادلة يتم فرضها بشكل نزيه 
بحيث تضمن حماية كاملة لحقوق المواطنين. 

3- الشفافية: الشفافية تعني أن عملية اتخاذ القرارات» وتنفيذها تطبق بأساليب تندرج 
ضمن إطار لوائح» وتعليمات للقوانينء والأنظمة» والإفصاح عن المعلومات التي تهم الأطراف 
المعنية من خلال أجهزة الإعلامء والإعلانات الصادرة عن المؤسسة الحكومية. 

4- التجاوب: تتطلب الحوكمة الرشيدة التجاوب مع متطلبات جميع الشرائح ضمن أطر 
زمنية معقولة. ومحددة. 

5- التوافق: تتفاوت وجهات النظر بين الأفراد. والأقسام المختلفة في الدائرة الحكومية, 
ويؤثر بذلك عوامل متعددة مختلفة ومتشابكةء وهنا Th‏ دور الحوكمة الرشيدة في التعامل 


بوسطية مع المصالح Able!‏ بحيث تؤدي إلى توافق أعم وأشمل لجميع الفئات المختلفة. 


6 المشاركة بين الأطراف المعنية: تعد المشاركة حجر الأساس ف الحوكمة الرشيدةء وتبدأ من 
عمل القادة والموظفين جنباً إلى جنب لخدمة المواطنين» وتوفير جميع الخدمات oy‏ ويمكن 


أن تكون المشاركة مباشرة أو من خلال مؤسسات شرعية تمثل الأطراف المختلفة . 
العمليات والحوكمة 


قد تمارس عملية الحوكمة في أي منظمة بغض النظر عن حجمها (من قبل إنسان واحد 
وصولاً إلى البشرية clear‏ وقد توظف الحوكمة GY‏ غرض كانء dps‏ أو شراً ومن أجل 
الربح أو لاء والغرض المعقول للحوكمةء رها يهدف إلى التأكيد (أحياناً نيابة عن الآخرين) 
ob‏ المنظمة تنتج the‏ مجدياً من النتائج الجيدة مع تجنب النمط غير المرغوب فيه في 
الظروف السيئة. 

Gs‏ نفس Glu‏ قد تتكون الحوكمة الجيدة من مجموعة من المواقف الممترابطة تمارس 
السلطة القسرية التي تؤكد. ونيابة عن أولئك المحكومينء بوجود نمط من النتائج الجيدة مع 
تجنب النمط غير المرغوب فيه في الظروف السيئة» من خلال اتخاذ القرارات التي تحدد 
التوقعات» ومنح السلطةء والتحقق من الأداء. 

أن السياسة توفر الوسائل التي تمكن عملية الحوكمة من العملء فعلى سبيل SLM‏ قد 
يختار الناس توقعات عن طريق النشاط السياسي» وقد يمنحون السلطة من خلال العمل 
السياسي» وقد يقيمون الأداء من خلال السلوك السياسي. 

وعندما ينظر للحوكمة من هذه الزاويةء هكن للمرء أن يطبق هذا المفهوم على الدول» وعلى 
الشركات dole!‏ وعلى المنظمات غير الهادفة للربح» وعلى ال منظمات غير الحكوميةء وعلى 


الشركات الخاصةء وغيرها من الجمعيات» وعلى فرق العملء leg‏ أي عدد من البشر الذين 


يعملون في بعض الأنشطة الهادفة. 
الفرق بين الحوكمة والحكومة 


يوجد هناك فرق كبير بين اللفظين حتى وإن تشابهت أحرفهما لتلك الدرجة ؛ فإذا أردنا 
التمييز والمقارنة بين المصطلحين سنجد أن لفظة “الحوكمة” هي تلك الأمور والقرارات 
والبيانات والتحركات الي تقوم بها “الحكومة” أو تصدرها أو تنوي فعلها داخل الكيان 
الرئيس أو مختلف فروعهاء أي أن sol‏ اللفظين هو الفعلء بينما الآخر هو ا مفعول. 

ومن الاختلافات العملية بين المصطلحينء نجد أن الحكومة قد تتعدد أنواعها ؛ فقد تكون 
Wis‏ حكومة جغرافية سياسية (دولة قومية). أو شركات حكومية OLS)‏ تجاري» أو 
حكومة اجتماعية سياسية ALS)‏ أسرة.... الخ)» أو أي عدد من أنواع مختلفة من 
الحكومات» بينما لفظة الحوكمة تعبر فقط عن تلك الممارسات الحركية لسلطة الإدارة 
والسياسة» بالرغم من أن الحكومة هي الأداة (بشكل إجمالي) التي تقوم بهذه ال ممارسةء وفي 
كثير من الأحيان ما يتم استخدام مصطلح الحكومة على أنه مرادف لمصطلح الحوكمة, 
وكمثال على ذلك نجد كما هو الحال في الشعار الكنديء» “السلام والنطام والحكومة الجيدة. 


محددات الحوكمة 


1- المحددات الداخلية: تشير إلى القواعد والأمس التى تحدد LAS‏ اتخاذ القرارات وتوزيع 


السلطات داخل الشركة بين الجمعية العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذيينء والتي يؤدى 


توافرها من ناحية وتطبيقها من ناحية أخرى إلى تقليل التعارض بين مصالح هذه الأطراف 
2- المحددات الخارجية: تشير إلى المناخ العام للاستثمار في الدولة. والذي يشمل على سبيل 
اممتال القوانين ا لمنظمة للنشاط الاقتصادي (مثل قوانين سوق امال والشركات وتنظيم 
المنافسة ومنع الممارسات الاحتكاريةء والإفلاس). وكفاءة القطاع المالي (البنوك وسوق المال) 
في توفير التمويل اللازم leg pda‏ ودرجة تنافسية أسواق السلع وعناصر الإنتاج» وكفاءة 
الأجهزة والهيئات الرقابية (هيئة سوق ال مال والبورصة) في أحكام الرقابة على الشركات» 
Ws‏ فضلاً عن بعض المؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواق بكفاءةء ومنها 
على سبيل المثال الجمعيات المهنية التي تضع ميثاق شرف للعاملين في السوق. مثل 
ا مراجعين والمحاسبين والمحامين والشركات العاملة في سوق الأوراق امالية وغيرهاء بالإضافة 
إلى المؤسسات الخاصة للمهن الحرةء مثل مكاتب ال محاماة. وا مراجعة. والتصنيف الائتماني 
والاستشارات AVL‏ والاستثماريةء وترجع أهمية المحددات الخارجية إلى أن وجودها يضمن 
تنفيذ القوانينء والقواعد التي تضمن حسن إدارة AS pil‏ والتي تقلل من التعارض بين 
العائد الاجتماعي» والعائد الخاص. 

ونظراً للاهتمام المتزايد بمفهوم الحوكمة فقد حرصت عديد من المؤسسات على دراسة هذا 
المفهوم وتحليله. ومن هذه المؤسسات صندوق النقد والبنك الدوليين. ومنظمة التعاون 
الاقتصادي والتنمية :980 . 

وتؤدي الحوكمة في النهاية إلى زيادة الثقة فى الاقتصاد القومي» وتعميق دور سوق امالء وزيادة 


قدرته على تعبئة المدخرات ورفع معدلات الاستثمارء والحفاظ على حقوق الأقلية أو صغار 


المستثمرين» ومن ناحية أخرى تشجع الحوكمة على نمو القطاع الخاص» ودعم قدراته 
التنافسية وتساعد ال مشروعات في الحصول على التمويلء وتوليد الأرباح» وأخيراً خلق فرص 


عمل . 


يتم تطبيق الحوكمة وفق خمسة معايير توصلت إليها منظمة التعاون الاقتصاديء والتنمية, 

تتمثل في : 

1- حفظ حقوق كل المساهمين: تشمل نقل ملكية الأسهم» واختيار مجلس الإدارة والحصول 
على wile‏ في الأرباح» ومراجعة القوائم ASU‏ وحق المساهمين في المشاركة الفعالة في 
اجتماعات الجمعية العامة . 

2- ال مساواة في التعامل بين جميع المساهمين : تعني المساواة بين حملة الأسهم داخل كل 
dis‏ وحقهم ف الدفاع عن حقوقهم القانونية. والتصويت في الجمعية العامة على 
القرارات الأساسية, والاطلاع على كافة المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو ال مديرين 

3- الإفصاح والشفافية: تتناول الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقب الحسابات 
والإفصاح عن ملكية النسبة العظمى من الأسهم, والإفصاح المتعلق clack‏ مجلس 
الإدارة والمديرين التنفيذيين» ويتم الإفصاح عن كل تلك المعلومات بطريقة عادلة بين 
جميع ا مساهمين: وأصحاب المصالح ف الوقت المناسبء ودون تأخير . 

4- مسؤوليات مجلس الإدارة : تشمل هيكل مجلس الإدارة وواجباته القانونية» وكيفية 


اختيار أعضائه» ومهامه الأساسية ودوره في الإشراف على الإدارة التنفيذية . 


5- دور أصحاب المصلحة أو الأطراف المرتبطة بالشركة: تشمل احترام حقوقهم القانونية 
والتعويض عن أي انتهاك لتلك الحقوق» MiSs‏ آليات مشاركتهم الفعالة في الرقابة 
على الشركة ويقصد بأصحاب المصالح البنوك» والعاملين» وحملة المستندات» والموردين» 


والعملاء . 
أسس ومقومات الحوكمة الرشيدة فى الإدارة 


تظهر yaw!‏ ومعاط نظام الحوكمة في الحضارة العربية الإسلامية. من خلال الأسس التي 
تقوم عليها العقود وفقاً للشريعة الإسلامية السمحاء حيث يجب أن تقوم العقود على 
أسس العدالةء والمسؤولية: والمساءلة» والشفافية . 

حيث أن العدالة تعتبر من أهم الأمس التي تقوم عليها العقود في الشريعة الإسلامية. وهذا 
ما نجده في العديد من آيات القرآن الكريم منها: " إن الله يأمر بالعدل والإحسان" . سورة 
النحل - LY!‏ و"يا أيها الذين أمنوا كونوا قوامين بالقسط ...". النساء - AM‏ كما تشترط 
القواعد الشرعية تحديد المسؤولية المقررة على كل فريق بدقة» والحث على أدائها بكل 
صدق وأمانة. 

بحيث تتم مسألة كل فريق عن أداء التزاماته ومدى الوفاء Ly‏ ومحاسبة كل من يخل 
بالأداء بالتزاماته بالجزاء سواء الإداري أو GLAM!‏ وبالجزاء من الله عز وجل. 

كما ألزمت الشريعة الإسلامية كل فريق بتقديم البيانات Le ASI‏ يسبغ على محل 
التعاقد شفافية كاملة كما في قوله تعالى: "وأوفوا الكيل إذا كلتم وزنوا بالقسطاس" سورة 
الإسراء - آيةء بذلك تكون الشريعة الإسلامية السمحاء قد أرست أسس الشفافية في التعامل 


منتهى الصدق والأمانة والدقة. وهذه هى أسس وأصول الحوكمة. 


ومن التطبيقات العملية لنظام الحوكمة في الحضارة العربية الإسلامية كأسلوب للإدارة 
الرشيدةء تلك القصة الشهيرة للخليفة العادل عمر بن عبد العزيز عندما التقى رسولاً من 
أحد ولاته» وأوقد شمعة من مال ال مسلمين عندما تحدث بالأمور العامة. ثم Labi‏ تلك 
الشمعةء وأوقد شمعة أخرى من ماله الخاص عندما تحدث مع ذلك الرسول عن شؤونه 
doled!‏ أما مفهوم الحوكمة في صيغته الحديثة. فقد ظهر مع نشوء الشركات التجارية, 
وانتشار ظاهرة فصل الملكية عن الإدارة . 

حيث تعتبر الحوكمة إحدى النتائج المباشرة لفصل LSU)‏ عن الإدارةء حيث يؤدي فصل 
الملكية عن الإدارة إلى تعارض مصالح إدارة الشركة» وحملة الأسهم» فالإدارة تقوم بالنيابة 
عن حملة الأسهم بإدارة الشركة لصالحهم من حيث المبدأء وهي بهذه المثابة وكيل عن 
حملة الأسهم . 

وعندما يحصل التعارض تكون الإدارة قد خرجت عن حدود الوكالة الممنوحة لها لذا فإن 
التطبيق الجيد لآلية الحوكمة» ومبادئها ينهي مشكلة التعارضء ويزيل النتائج السلبية 
لفصل الملكية عن الإدارة . 

وفي حقيقة الأمر لا يوجد تعريف واحد متفق عليه بين كافة الاقتصاديينء والقانونيينء 
والمهتمين بشأن الحوكمة, إلا أنه نود فيما يلي أن نقدم تعريفاً مبسطاً للحوكمة, فالحوكمة 
في رأينا هي نظام للإدارة سواء كانت إدارة عامة أو dole‏ يشمل مجموعة من 
القواعد والمبادئ والإجراءات الهادفة إلى تحقيق التوفيق» والتوازن بين أصحاب المصالح 
المتعارضة» وتوزيع الحقوق وال مسؤوليات فيما بينها ضمن إطار عام من الشفافية والإفصاح 
والمساواة في الفرص. 

أي أن الحوكمة تعني وضع الضوابط ووسائل الرقابة التي تضمن حسن إدارة الشركة. وتضمن 


من جهة أخرى أن تحسن الإدارة استغلال موارد الشركة وتسعى إلى تعظيم ربحية وقيمة 
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حقوق الملكية على المدى الطويلء وتعكس أيضاً مدى اهتمام الإدارة بالمصالح الأساسية 
للمجتمع في مجالات الصحة العامة وتطوير اموارد البشريةء وحماية البيئة . 

وبشكل عام» يمكن القول Sb‏ نظام الحوكمة يشكل دليلاً للرقابة الذاتية أي كيف تتصرف 
إدارة الشركة عندما لا يراقبها أحد. 

كما تعتبر الحوكمة إحدى أهم الوسائل الهادفة إلى تحقيق التنمية الاقتصادية ورفاه 
wate‏ وإرساء قيم dbl Bowl‏ والعدالة» والمساواة في الفرص» والشفافية والإفصاح التي 
تضمن نزاهة المعاملات» وتعزيز سيادة القانونء ورسم الحدود الفاصلة بين المصالح الخاصة 
والعامةء والحيلولة دون استغلال ا منصب والنفوذء إن جوهر نظام الحوكمة هو التوفيق بين 
أصحاب المصالح المتعارضة» والتعارض ال مقصود هنا هو أن يكون لدى أحد الأطراف مصلحة 
dole‏ تتعارض مع المصلحة العامة» أي أن مناط التأثيم هو غلبة المصلحة الخاصة على 
حساب المصلحة العامة بحيث إذا انتفت تلك الغلبةء وزال التعارض لا تكون المصلحة 
الخاصة مؤنمة. 

لذلك فقد نص ال مشرع من قانون الشركات التجارية على جواز أن يتقدم عضو مجلس أو 
أحد المديرين في شركة ما بعروضه لتنفيذ أعمال مقاولات أو مناقصات على قدم المساواة مع 
متنافسين آخرين» وعندما يكون عرضه الأنسب أي زوال غلبة ا مصلحة الخاصة على ا مصلحة 
العامةء وانتفاء التعارض بينهماء يجب عرض الأمر على الجمعية العامة لتوافق على هذا 
التعاقد. 

والحوكمة إما أن تكون حوكمة خاصة (أي حوكمة الشركات) أو حوكمة عامة (أي حوكمة 
الإدارة العامة) وسنتناول في مقالنا هذا حوكمة الشركات» فقد تزايد الاهتمام في الحوكمة 
خلال السنوات القليلة doll!‏ فأصبح توفير diy‏ تشريعية وقانونية تضمن تنظيم عمل 


الأسواق المالية. وزيادة كفاءتها وتعزيز الدور الرقابي عليها شرطاً لازماً لنجاح الأسواق AJL‏ 


باستقطاب المدخرات واجتذاب رأس ال مال والاستثمار الأجنبي» وتوجيههما في مجالات 
الاستثمار المختلفة في الاقتصاد الوطنيء bo‏ سبيل ذلك لا بد من تبني OWT‏ السوق» ودعم 
وتطوير القطاع الخاصء ومؤسساته. ومنحه دوراً أكبر في النشاط الاقتصادي من Age‏ 
وتعزيز التعاون ما بين القطاع العام» والخاص من جهة أخرى . 

هذا بالإضافة إلى تشجيع الاستثمار الأجنبيء لذلك تبرز أهمية الالتزام بالحوكمة كنظام 
للإدارة الرشيدة ها يشمل dole]‏ هيكلة مجالس الإدارة. وحماية حقوق الأقليةء وتعزيز 
إجراءات Al‏ وتكريس الشفافية والإفصاح والمساواة بالفرص سواءً في الشركات المدرجة 
وغير المدرجة. 

وفي هذا الصدد فإن التحدي الكبير يتمثل في التعرف على المعايير العالمية ا لمعتمدة في 
حوكمة الشركات» وأفضل الممارسات» وتكييفها لتتواءم مع خصائص الشركات المحلية وأنماط 
الملكية» والأسواق المالية» والأعراف ال مستقرة . وذلك Bigs‏ تطوير إطار قانوني متكامل 
موائم لتوطين الحوكمة. لذلك فإن تطبيق نظام حوكمة يستند بشكل أساسي على العديد 
من القوانين» والنظم, والإجراءات . 

مثل قوانين الشركات» وأنظمة Slow!‏ مال والبنوك» وأنظمة المحاسبةء ومعايير المحاسبة 
الدوليةء وقوانين المنافسة ومنع الاحتكارء وقانون حماية ال مستهلك. وقوانين الضرائب والعمل 
وحماية dill‏ ومن الجدير SUL‏ بأنه لا يكفي أن تتم صياغة نظام متقن وقواعد شاملة 
للحوكمة: وإنما المهم أن تتم ممارسة هذا النظام بشكل فعال . وقد أظهرت الأزمة المالية 
والاقتصادية العاممية الأخيرة GLE‏ الحوكمة حتى في الدول المتقدمة كممارسة على الرغم 
من وجود أنظمة متكاملة وقواعد شاملة . 

فقد برهنت تلك الأزمة على وجود تقصير كبير في ممارسة الحوكمة وضعف الامتثال 


لأحكامها وغياب المعايير الأخلاقية في سلوك الإدارة. 


مزايا وفوائد الحوكمة 


يتمتع نظام الحوكمة بالعديد من امزاياء والفوائد من أهمهاء تشجيع الاستثمار, والابتكار 
واستقرار الأسواق اطالية ونموهاء وتخفيض المخاطر وتخفيض تكلفة رأس SLB!‏ وضمان 
ا معاملة المنصفة لحملة الأسهمء وتعزيز الثقة والمصداقية» وإيجاد بيئة عمل سليمة. وضمان 
المشاركة: والمساءلة» وا محاسبة. 

إضافة لذلك تبرز أهم مزايا الحوكمة في المجالات التالية: 

أ) الرفاه الاجتماعي: تتمثل مسؤولية الشركات في إنتاج» وتأمين احتياجات المجتمع من 
السلع والخدمات بالجودة والمواصفات الممناسبةء وبأقل تكلفة ممكنة» وبالاستخدام الجيد 
لجميع موارد ال مجتمع . ولا هكن للشركات أن تقوم بأداء تلك الوظيفة» وتحقيق الرفاه 
المجتمعي ما لمم يتسم سلوك الإدارة فيها بالشفافية» والمساواة بالفرص. 

ب) التنمية الاقتصادية: إن من شأن التطبيق والممارسة السليمة لحوكمة الشركات أن تؤدي 
إلى الكفاءة باستخدام المواردء وتعزيز القدرة التنافسية بما يمكن الشركة من الوصول إلى 
مصادر التمويل المختلفة للتوسع والنموء واغتنام فرص نمو إستراتيجية» والمساهمة 
في تحقيق الكفاءة الإنتاجية والتنمية الاقتصادية القطاعية والوطنيةء والمساهمة في تحقيق 


مبادئ نظام الحوكمة 


يستند نظام الحوكمة بشكل عام على مبادئ أساسية تحدد هيكل نظام الحوكمة» وهي: 

1 حماية حقوق حملة الأسهم: حيث Gigi‏ الحوكمة إلى وضع إطار متكامل لحماية 
وضمان ممارسة حملة الأسهم لحقوقهم. 

2( العدالة والإنصاف: تهدف الحوكمة إلى ضمان المعاملة العادلة لجميع حملة الأسهم على 
حدء سواء بغض النظر عن عدد الأسهم المملوكة.ء وضمان حقوق ومصالح الأقلية . بحيث 
يضمن النظام لجميع حملة الأسهم فرصة الدفاع عن حقوقهم. 

3 تحديد مسؤوليات مجلس الإدارة: يضمن هذا المبدأ الرقابة الفعالة على إدارة الشركة من 
قبل مجلس الإدارة من dye‏ ومسؤولية مجلس الإدارة تجاه AS pil‏ وحملة الأسهم من 
جهة أخرى . 

4( تحديد دور أصحاب المصالح: يضمن نظام الحوكمة الاعتراف بحقوق أصحاب المصالح 
وتحقيق التوازن والتوفيق فيما بينهم . وهم على سبيل ال مثال: اللمساهمونء والعاملونء 
والعملاءء والدائنون» والمجتمع الذي تعمل فيه الشركة بشكل عام . ويعتبر هذا المبدأ 
من أهم مبادئ الحوكمة . وإذا ما تم تطبيقه بشكل جيد فإنه يشكل مقدمة لضمان 
تطبيق المبادئ الأخرى. كما يضاف إلى المبادئ السابقة مبدأ الإفصاح والشفافية والمساواة 
في الفرص» والذي يعتبر تطبيقاً عملياً للمبادئ الأخرى. 

ويعتبر نظام الحوكمة مثابة ميثاق سلوكيات وأخلاق عملء وهو بذلك يعتبر So‏ للعاملين في أية 

مؤسسة لمساعدتهم على التعرف على الممارسات الأخلاقية والنزيهةء وتعزيز ثقافة الأمانة, 


والابتعاد عن السلوكيات غير القويممة. وضرورة محاسبة الانحراف عن مبادئ سلوكيات وأخلاق 


العمل . كما يقدم هذا النظام معايير وإجراءات الامتثال للميثاق . ويجب أن يتضمن أي 

نظام حوكمة التوجهات التالية: 

1 تجنب تضارب المصالح: حيث يحظر على أعضاء مجلس الإدارة» وا مديرين التنفيذيين 
والعاملين في أية شركة أن يستغل أي منهم منصبهء أو وظيفته لتحقيق مصلحة له أو 
لزوجته أو لأولاده أو أحد أقاربه على حساب مصالح الشركة وحملة الأسهم وأصحاب 
المصالح الأخرى . 

وهذا ما تضمنته المادة من قانون الشركات التجارية التي تنص على "يحظر على رئيس 
وأعضاء مجلس إدارة الشركة أو العاملين فيها أن يستغل أي منهم ما وقف عليه من 
معلومات بحكم عضويته أو وظيفته في تحقيق مصلحة له أو لزوجته أو لأولاده» أو 
لأحد من أقاربه حتى الدرجة الرابعة . 

2( تجنب تضارب المصالح: حيث يحظر على أعضاء مجلس الإدارة» وا مديرين التنفيذيين 
والعاملين في أية شركة أن يستغل أي منهم منصبه. أو وظيفته لتحقيق مصلحة له أو 
لزوجته أو لأولاده أو أحد أقاربه على حساب مصالح الشركة وحملة الأسهم وأصحاب 
امصالح الأخرى . 

وهذا ما تضمنته المادة من قانون الشركات التجارية التي تنص على "يحظر على رئيس 

وأعضاء مجلس إدارة الشركة أو العاملين فيها أن يستغل أي منهم ما وقف عليه من 

معلومات Soy‏ عضويته أو وظيفته في تحقيق مصلحة له أو لزوجته أو لأولاده» أو لأحد 


من أقاربه حتى الدرجة الرابعة . 


3( الإنصاف ف التعامل: يجب أن يتضمن الميثاق التزام اللمديرين والعاملين في الشركة 
بالتعامل مع جميع عملاء الشركة ومورديها وموظفيها تعاملاً منصفاً وتجنب استغلال حاجة 
شخص ما أو موقفه وظروفه الخاصة. 

4) عدم الاستغلال: يجب أن يتجنب مديرو الشركة والعاملون فيها استخدام واستغلال 
مرافق الشركةء وممتلكاتها أو ا معلومات الخاصة بها بمنفعة شخصية أو التنافس مع الشركة 
والحفاظ على سرية ال معلومات» وعدم الإفصاح عنها ما م يكن إفصاحاً مفروضاً بموجب 


القانون: 


على الرغم من تعدد الجهات المهتمة بحوكمة الشركات» إلا أن تلك الجهات تحصر نطاق 
تطبيق نظام الحوكمة على الشركات المساهمة المدرجة في الأسواق المالية. والخاضعة لرقابتها 
عموماً إلا أننا نرى في الحوكمة كنظام للإدارة الرشيدة نظاماً أكثر شمولية ويتعدى الطابع 
الاقتصاديء والتجاري» ليشمل جميع الشركات وا مؤسسات الاقتصادية والاجتماعية. فمفهوم 
الحوكمة في معناه الأشمل هتد ليشمل جميع المؤسسات العاملة في ا مجتمع سواء كانت 
شركات أو مؤسسات إنتاجية أو خدمية. 

وسواء كانت تلك الشركات مدرجة أو غير Leyte‏ شركات أشخاص أو شركات أموالء أو 
شركات عائلية . وسواء كانت تلك ا مؤسسات مملوكة من قبل القطاع الخاص أو مملوكة من 
قبل القطاع العام والتي يرتبط نشاطها إما بإنتاج سلعةء أو تقديم خدمة لصالح ورفاه 
الفرد والمجتمع ككل. 

لذا فإن مفهوم الحوكمة يرتبط ارتباطاً وثيقاً بالجوانب القانونية والمالية وا محاسبية والاقتصادية, 


ومنظومة القيم الاجتماعية والأعراف ال مستقرة. وفي هذا الصدد فإننا نرى ضرورة إضافة مبدأ 


أساسي إلى مبادئ الحوكمة م تتناوله الأدبيات» والنظم المهتمة بحوكمة الشركات» وهو 
المسؤولية الاجتماعية. ومن ناحية أخرى تختلف أساليب الحوكمة من حيث الشمولية, 


والنطاق حسب أنواع اطلكية. 


الفصل الثانى 


حوكمة الشركات 


تمهيد 


نتيجة الانهيارات المالية الكثيرة التي شهدها عام SUI‏ والأعمال في الآونة الأخيرة. بسبب 
قيام العديد من الشركات بممارسات إدارية ومالية خاطئةء والتي تمثل Legs‏ من التصرفات 
المهنية غير الأخلاقية من قبل الإدارة بصفتها وكيلاً عن المساهمينء وذلك سعياً وراء تحقيق 
مصالح شخصية على حسابهم. 

ولهذا أثارت أزمة الثقة بين الإدارات العليا للشركات» وملاكها الناتجة عن الفضائح امالية 
للشركات العالمية» أهمية إيجاد معايير مثلى لأفضل layla!‏ والإجراءات في إدارة وتنظيم 
ومراقبة الشركات» والإشراف الفعال عليها. 

حيث أن برزة حوكمة الشركات كأحد المواضيع الملحة على جدول أعمال الشركات 
والمنظمات الدولية» إذ أن هناك الكثير من الأحداث السلبية التي استحوذت على اهتمامات 
مجتمع الأعمال Yo!‏ وكذا المؤسسات ASU!‏ الدولية, فحظي مفهوم حوكمة الشركات 
"Corporate Governance"‏ بالاهتمام خاصة في الآونة الأخيرة في كثير من دول العام 
حتى de‏ أحد متطلبات الإدارة deol!‏ والدواء GLI!‏ لفقدان Lad‏ اللمستثمرين , بعد 


الأحداث التي مر بها الاقتصاد العاممي. 
مفهوم حوكمة الشركات 


يشير لفظ الحوكمة الى الترجمة العربية للأصل الانكليزي للكلمة ) (Governance‏ الذي 


توصل اليه مجمع اللغة العربية بعد عدة محاولات لتعريب الكلمة حيث تم سابقاً إطلاق 


مصطلحات اخرى مثل الإدارة الرشيدة. الإدارة الجيدةء الضبط المؤسسيء التحكم المؤسسيء 
الحاكمية اممؤسسية» حوكمة الشركات ومصطلحات اخرىء إلا إن الأكثر شيوعاً وتداولاً من 
قبل الكتاب والباحثين هو مصطلح حوكمة الشركات أو الحوكمة المؤسسية 

قام Hitt‏ بتعريف حوكمة الشركات على أنها مجموعة من المعايير التي يقوم بموجبها 
أصحاب المصلحة في الشركة بمحاسبة المديرين في المستويات العليا على قراراتهم» والنتائج 
المتولدة عنهاء للسيطرة على الشركةء واكتساب الميزة التنافسية ". 

ونظراً لتزايد الاهتمام بهذا المفهوم فقد تناول العديد من المنظمات الدوليةء والمعاهد., 
والهيئات هذا المفهوم ومنها منظمة التنمية» والتعاون الاقتصادي (OECD)‏ التي عرفتها 
بأنها مجموعة من العلاقات بين ادارة الشركة» ومجلس ادارتها وحملة اسهمها ومجموعة 
اصحاب المصالح» ويتم تحديد الهيكل الذي يتم من خلاله تحديد اهداف AS pill‏ والوسائل 
التي تحقق تلك الاهدافء ومراقبة الاداء'" . 

كما يشير التعريف اعلاه الى العلاقة بين اطراف الشركة (الداخليين والخارجيين) ووضع 
هيكل لتوجيه ومراقبة اداء الشركة. 

إن مصطلح "حوكمة الشركات" حديث في اللغة العربيةء وقد اختلف GES)‏ حول التسمية 
في البداية» إلى أن قرر مجمع اللغة العربية في القاهرة تسمية النظام قيد البحث بحوكمة 
الشركات. 

وتعرّف حوكمة الشركات بالمفهوم الضيق بأنها النظام الذي بموجبه يتم توجيه الشركات 
والرقابة عليهاء وبالتالي فهي مجموعة من العلاقات بين الجهاز التنفيذي لإدارة شركة ما 


ومجلس إدارتهاء والمساهمين فيها. 


أما معهد المدققين الداخليين 114 فقد عرفها Wb‏ "العمليات التي تتم من خلال الاجراءات 
المستخدمة من قبل ممثلي اصحاب المصالح لتوفير الاشراف على المخاطر وادارتهاء ومراقبتهاء 
والتأكيد على كفاية الضوابط الرقابية لإنجاز أهداف Ac)‏ والمحافظة على قيمتها من 
خلال الحوكمة" . 

ويؤكد هذا التعريف على دور الرقابة في تحقيق اهداف الشركة من خلال تطبيق الحوكمة 
في الشركات. 

كذلك عرفها( (wolfensohn‏ على انها ذلك "النظام الذي يدور حول تحقيق العدالة 
والشفافية ومحاسبة المسؤولية. 

وبشكل عام فأن حوكمة الشركات هي عبارة عن مجموعة من القواعد, والإجراءات التي 
تؤدي إلى تنظيم الممارسات السليمة للرقابة والتوجيهء وتحسين أداء الشركة لتعظيم ربحية 


ا مؤسسة» وقيمتها على المدى البعيد لإرضاء المساهمينء وحماية مصالحهم. 
مبررات حوكمة الشركات وأهميتها وأهدافها 


لقد تعاظمت في الآونة الأخيرة أهمية حوكمة الشركات بشكل كبير لتحقيق التنمية 
الاقتصادية. وتوفير الحصانة db gill‏ وتعزيز الرفاهية الاجتماعية للشعوب. إذ برزت هذه 
الأهمية بعد الأزمة المالية الأسيوية 1997 - 1998 التي أظهرت فشل حوكمة الشركات» وما 
تلاها من انهيارات لكبريات الشركات في العام . 

فعلى الصعيد الاقتصادي أخذت تتنامى أهمية القواعد السليمة لحوكمة الشركات » وهو 
الأمر الذي أكده Winkler‏ بشدة: إذ أشار إلى أهمية حوكمة الشركات في تحقيق التنمية 


الاقتصاديةء وتجنب الوقوع في معية الأزمات الماليةء وذلك من خلال ترسيخ عدد من معايير 


الأداءء ها يعمل على تدعيم الأسس الاقتصادية في الأسواق وكشف حالات التلاعبء والفسادء 
والرشوةء وسوء الإدارةء ما يؤدي إلى كسب ثقة المعاملين في هذه الأسواق والعمل على 
استقرارها والحد من التقلبات الشديدة فيهاء وبالتالي تحقيق التقدم الاقتصادي ال منشود. 
كما أن لحوكمة الشركات أهمية بالنسبة للشركات المساهمة, إذ شهدت المحاسبة في بداية 
الألفية الثانية أزمة فضائح مالية بدأتها شركة Cus (Enron)‏ كانت أسهمها تباع في بداية 
عام 2000 بما يزيد عن 90 دولار للسهم الواحد . 

وقد استخدمت الشركة ها يعرف بمصطلح الوحدات IS‏ الأغراض الخاصة ( Special‏ 
Gigs (Purpose Entities‏ الوصول إلى سوق امال والاحتماء من المخاطرء وترتب على 
ذلك انخفاض قيمة الأصول الأمر الذي جعل شركة (Enron)‏ بتحمل التزامات اكبر بإصدار 
أسهم إضافية» مما جعل انخفاض في قيمة أسهم الشركة وفي نهاية عام 2001 أفصحت 
الشركة عن خسائر في الربع الثالث» وعلى أثرها انخفضت dod‏ السهم إلى 33 دولا 
وتوالت خسارة الشركة إذ أعلنت الشركة عن خسارة بلغت 600 مليون دولارء وفي نهاية 
السنة تقدمت الشركة بإجراءات الإفلاس . 

وقد حدثت سلسلة من حالات الفشل SU)‏ وفشل التدقيق» إذ شملت شركات ) Health‏ 
(South‏ و (World Com)‏ و (Tyco)‏ والتي ترجع» ونتيجة لذلك تم الاهتمام بحوكمة 
الشركات وتشريع قانون اوكسلي (Oxley)‏ عام 2002 الذي صمم لبناء السوق JU!‏ 

وي الجانب المحاسبيء والرقابي» فتتجسد أهمية حوكمة الشركات ها يأتي: 

1. تحقيق الاستفادة القصوى من نظم المحاسبة. والرقابة الداخلية» وتحقيق فاعلية 


الإنفاق» وربط الإنفاق بالإنتاج. 


2. محاربة الفساد المالي والإداري في الشركات» وعدم السماح بوجوده أو عودته مرة أخرى. 

3. تحقيق ضمان daljul‏ والحياديةء والاستقامة لكافة العاملين في الشركة ابتداءاً من 
مجلس الإدارة» والمديرين التنفيذيين» حتى أدنى مستوى للعاملين فيها. 

4. ضمان أعلى قدر من الفاعلية لمراقبي الحسابات الخارجيينء والتأكد من كونهم على 
درجة عالية من الاستقلالية وعدم خضوعهم LY‏ ضغوط من مجلس الإدارة أو من 
ا مديرين التنفيذيين. 

5. تحقيق قدر كاف من الإفصاح, والشفافية في الكشوفات ASU‏ 

كما يرى الباحثان Ob‏ النقاط أعلاه شخصت doled)‏ إلى الاهتمام والتأكيد على كفاءة 

العمليات التشغيلية» وتطبيق القوانين» والتعليمات» والقواعد. وإصدار المعاييرء والمبادئ 

الواجب إتباعها لغرض زيادة الثقة بالتقارير والقوائم المالية. فضلاً عن تخفيض مخاطر 

الشركات وكلفة رأس الممال وإصدار le pid‏ وقوانين الحوكمة الشركات. 

وتلعب حوكمة الشركات دوراً مهما في تحقيق مجموعة من الأهداف التي يمكن إيجازها 

بالاق: 

1. حماية حقوق المساهمين: يتم ذلك من خلال الاحتفاظ بسجلات لتثبيت ملكيتهم 
بالأمهم والشفافية بام معلومات» وتقدهها في الوقت المناسب» Lad‏ عن ضمان حقوق 
المساهم بما في ذلك حق انتخاب أعضاء مجلس الإدارةء والحصول على das‏ من 
الأرباح السنوية. 

2. تحقيق العدالة: تعني الاعتراف بحقوق جميع الأطراف GIS‏ المصالح AS GIL‏ وبالشكل 
الذي يضمن تحقيق العدالةء وامساواة بين ا لمساهمينء سواء كانوا داخلء أو خارج الشركة. 

3. حماية مصالح الأطراف المختلفة ذات العلاقة بالشركة: هذا ما يتطلب زرع روح 


الانتماء والولاء للمتعاملين مع AS pi)‏ وفي مقدمة ذلك العاملين بها. 


4 توفير المعلومات ودعم سلامة قنوات الاتصال: أن توفير المعلومات المفيدة ذات 
الحقائق المتمثلة بالدقة. والملائمة لجميع الأطراف SIS‏ العلاقة بعمل الشركة كل ذلك 
يعكس سلامة. وصحة التحكم المؤسسي في ASI‏ فضلاً عن سلامة أنظمة الرقابة 
الداخليةء والخارجية. وتطبيق القواعد, والقوانين كلها تدعم حوكمة الشركات» وها 
ينعكس في سلامة أداء الشركة. 

5. أستراتيجية الشركة: تنتهج الشركات مجموعة من الإستراتيجيات التي تستهدف من 
ورائها البقاء ضمن دائرة المنافسة وتحقيق المميزة التنافسية من خلال إضافة قيمة لها 
في القطاع أو السوق الذي تعمل به . إذ يتم من خلالها تحديد نقاط القوةء والضعف 
في AS tI!‏ وفعاليتها مع الفرصء» والتهديدات البيثئية» وباعتماد منهجية التحليل 
الاستراتيجي. 

وتسعى حوكمة الشركات من خلال الأهداف إلى تحقيق ما يلي : 

1. وضع الأنظمة الكفيلة بمعالجة الغش» وتضارب ال مصالحء والتصرفات غير المقبولة مادياً 
وأدائياً وأخلاقياً. 

2. وضع أنظمة لإدارة الشركة وفقا لهيكل يحدد توزيع كل الحقوقء والمسؤوليات فيما بين 
(المشاركين) مجلس الإدارةء والمساهمين. 

3. وضع القواعد. والإجراءات المتعلقة بسير العمل داخل الشركة لتحقيق أهدافها. 

4. تحسين أداء الشركات. 


5. وضع أنظمة الرقابة على إدارة الشركات» وأعضاء مجلس إدارتها. 


خصائص التطبيق الجيد لحوكمة الشركات 


الشفافية 


- سياسات الإفصاح. 


ba!‏ حوافز امدراء. 


التطبيق الجيد 
لحوكمة الشركات 


الاتصال المعلومات 


تقديم التقارير السنوية والفصلية في - إفصاح المدقق عن المعلومات. 
الوقت المناسب. - التأكد من اتساق وأهمية 
امعلومات. 


المبادئ الاساسية لحوكمة الشركات 


نظراً لاهتمام المتزايد لمفهوم الحوكمةء قد أدى إلى زيادة حرص العديد من المؤسسات الدولية 
وبورصات الأوراق امالية لدراسته» وتحليلهء وإصدار مجموعة من المبادئ التي تحكم التطبيق 


السليم له, ومنها منظمة التعاون الاقتصاديء والتنمية (OECD)‏ , وبنك التسويات الدولة 


Stes (BIS)‏ في لجنة بازل للرقابة المصرفية العالمية , ومؤسسة التمويل الدولية التابعة 
للبنك الدولي: 
1- المعاملة العادلة والمتساوية للمساهمين: 
يجب أن يضمن اطار الحوكمة توفيرالمساواة بين كافة اللمساهمينء Le‏ فيهم صغار 
المساهمينء والأجانب» وغيرهم» وتعويضهم في حالة انتهاك حقوقهم , والتصويت في 
الجمعية العامة على القرارات الأساسية» وحمايتهم من أي عملية استحواذ, وتجنب التحيز 
ضد أو معفئة من المساهمين للحصول على حقوقهم القانونية , وا مساواة بين جميع 
الفئات للاطلاع على كافة المعلومات. 
2- ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات: 
لكي يتم ضمان إطار فعال لحوكمة الشركات» فإنه من الضروري وضع أساس مؤسساتي 
وتنظيمي وقانوني فعال يعتمد عليه كل المشاركين في السوق لإنشاء علاقاتهم التعاقدية 
الخاصة , وأن يشجع على شفافيةء وفعاليةء وكفاءة الأسواق» وأن يكون متوافقاً مع أحكام 
القانون , وأن يحدد بوضوح توزيع المسؤوليات حسب كل اختصاص بين مختلف الجهات 
مع مراعات الخدمة العامة , وبالتالي له تأثير على الأداء الاقتصادي الكليء ونزاهة السوق» 


وعلى الحوافز التي يخلقها المنافسين فيه. 


3- حقوق المساهمين والوظائف الرئيسية لأصحاب حقوق الملكية: 
توصي المنظمة في هذا المبدأ على حقوق المساهم العديدة, والمتمثلة في التداول والشراء والبيع 
والتحويل وغيرها , حيث zai‏ عدة إرشادات لضمان تطبيق هذا ال مبدأ عن طريق تأمين 


أساليب تسجيل ملكية الأسهم , وسهولة الحصول على المعلومات المتعلقة بها في الوقت 


ا مناسب , والمشاركة والتصويت في اجتماعات الجمعية العامة وانتخاب وعزل أعضاء 
مجلس الإدارة , وحق توجيه الأسئلة لأعضاء ا مجلس. 
4- مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية (OECD)‏ 
لقد طلب مجلس منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية (OECD)‏ من المنظمة أن تقوم 
بالاشتراك مع الحكومات الوطنيةء وغيرها من ال منظمات الدولية والقطاع الخاص , في 
الاجتماع الذي عقد على المستوى الوزاريء بوضع مجموعة من الممعاير والإرشادات عن 
حوكمة الشركات . 
Cus‏ قامت المنظمة بإنشاء فريق عمل مخصص بهدف وضع مبادئ تمثل وجهات نظر 
الدول الأعضاء , كما استفادت من مساهمات عدد من الدول غير الأعضاء في المنظمة , 
WIS‏ مساهمات البنك الدولي وصندوق النقد الدولي , وقد وافق الوزراء على مبادئ 
منظمة التعاون الاقتصاديء والتنمية لحوكمة الشركات في الاجتماع الوزاري» وهي خمسة 
مبادئ اختيارية , والتي تعتبر لحد الآن الأساس في تطبيق حوكمة الشركات» وتضمن تلك 
المبادئ العديد من التعديلات الهامة التي صدرت بعد العديد من المشاورات المكثفة. وقد 
وافقت الدول الأعضاء في ا منظمة على إضافة مبدأ سادس وضع في الأولوية . 
5- دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات: 
يأكد هذا hub!‏ على ضرورة الاعتراف بحقوق أصحاب المصالح كما ينص عليها القانون , وأن 
يعمل على تشجيع التعاون بين الشركات» وبين أصحاب المصالح لخلق الثروة وفرص العملء 
وتحقيق الاستمرار في المشاريع LEW!‏ , وعندما تنتهك حقوق أصحاب ال مصالح فينبغي أن 


Oly ممشاركة أصحاب المصالح»‎ GWT لهم فرصة الحصول على تعويضات , ويجب توفير‎ cls 


تتاح لهم فرصة الحصول على كل المعلومات وأن تؤدي تلك الأليات بدورها إلى تحسين 

مستوى الأداء. 

6- الإفصاح والشفافية: 

يعد هذا المبدأ من أهم مبادئ حوكمة الشركات» نظراً Ub‏ يقدمه من شفافية وحماية لجميع 

الأطرافء والمتعاملين مع الشركات والأسواق المالية , حيث اهتم بضمان توافر الإفصاح 

المتساوي وفي الوقت المناسب عن جميع المعلومات , ومسؤولية المراجع الداخلي والخارجي 

عن المعلومات المفصح عنها , وينبغي في إطار حوكمة الشركات أن يضمن القيام بالإفصاح 

السليم» وفي الوقت المناسب عن كافة الموضوعات الهامة المتعلقة le AS iL‏ في ذلك ا مركز 

المالي , والأداء , وحقوق ASL‏ ولا يقتصر على المعلومات التالية: 

1. أهداف الشركة. 

2. النتائج المالية. ونتائج عمليات الشركة. 

3. الموضوعات الخاصة بالعاملينء وأصحاب المصالح الأخرين. 

4. العمليات المتصلة بأطراف من الشركة. 

5. سياسة مكافأة أعضاء مجلس الإدارةء والتنفيذيين الرئيسيينء والمعلومات عن clas)‏ 
مجلس الإدارة» ومؤهلاتهم. 

6. الملكيات الكبرى للأسهم» وحقوق التصويت. 

7. هياكل الحوكمة» وسياستها. 

8. عوامل ا مخاطرة المتوقعة. 


7- مسؤولية مجلس الإدارة: 


أن الهدف من وضع هذا المبدأ هو ضمان مجلس الإدارة بالاعتناء بمهامه. ومسؤولياته , 
حيث وضعت كذلك الجزاءات التي يتعرض لها عند مخالفتهم لهذه المسؤوليات أمام 
الشركة وا مساهمين , ويجب أن تكون المبادئ dole‏ لتطبيقها على أي هيكل لمجلس الإدارة 
الذي يكلف بالإشراف على إدارة الشركة , وهو مسؤول بصفة رئيسية عن الأداء الإداري 
وتحقيق wile‏ مناسب للمساهمين مع منع تعارض المصالح وتحقيق التوازن بين الطلبات 
المتنافسة على الشركة, واحترام القوانين المطبقة: ها فيها قوانين الضرائبء والمنافسة, والعملء 
والبيئة وتساوي الفرص والصحة , وفي بعض الدول وجدت الشركات أن من المفيد توضيح» 


وتحديد بدقة المسؤوليات التي يتولاها مجلس الإدارة وتلك التي تتولاها إدارة الشركة. 
معايير "مبادئ" الحوكمة 


لقد توصلت منظمة التعاون الاقتصاديء والتنمية إلى المعايير "المبادئ التالية" في مجال 
حوكمة الشركات» كما يلي: 

1. دور أصحاب المصالح أو الأطراف ال مرتبطة بالشركة: 

يجب أن يضمن نظام الحوكمة حقوق أصحاب lab!‏ كما هي محددة في القانون "كل 
شخص له مصلحة مع الشركة مثل المساهمين , والعاملين , والدائنين , والعملاء , والموردين". 
كما هي محددة في القانون بما في ذلك إتاحة الفرصة لتطوير آلية مشاركة العاملين في 
تحسين الأداء , وكذلك توفير ا معلومات لأصحاب المصالح بأسلوب دوري وفي التوقيت 
المتاسب. 


2. توافر إطار فعال لحوكمة الشركات: 
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يجب أن يعمل هيكل حوكمة الشركات على رفع مستوى الشفافيةء وكفاءة أسواق الأوراق 
AYLI‏ وأن يتوافق مع دور القانون. ويحدد بوضوح تقسيم ال مسؤوليات بين الهيئات 
المختلفة ال مسؤولة عن الإشرافء والرقابة» والإلزام بتطبيق القانون. 

dle .3‏ حقوق المساهمين: 

يجب أن تحمي القواعد المنظمة لحوكمة الشركات ممارسة حقوق المساهمين التي نصت 
عليها القوانين» والأنظمة النافذة كقانون الشركات والنظام الأساسي للشركة في نقل SLL‏ 
وتسجيلها , الحصول على المعلومات المتعلقة بالشركة دورياً , المشاركة والتصويت في 
اجتماعات الهيئة العامة للمساهمين, انتخاب» وعزل مجلس أعضاء الإدارة , المشاركة في 
أرباح الشركة . وكذلك حق المساهمين في المشاركة بالقرارات المتعلقة بالتغيرات الجوهرية 
في الشركة كالتعديل في النظام الأساسي. 

ويعد التصويت من أهم الحقوق التي يجب أن يتمتع بها المساهم, ولا يجوز لإدارة الشركة 
وضع أي إجراء قد يؤدي إلى dle}‏ استخدام هذا الحق بل يجب تسهيل ممارسة المساهم 
لحقه في التصويت, وتيسيره. 

وقد نصت لوائح الحوكمة في بعض الدول على إلزامية اتباع أسلوب التصويت التراكمي عند 
التصويت» لاختيار clash‏ مجلس الإدارة في الجمعية العامة ويقصد بالتصويت التراكمي أن 
يكون لكل مساهم عدد من الأصوات يساوي عدد الأسهم التي يملكهاء حيث يقوم 
بالتصويت بها بمرشح واحد لعضوية مجلس الدارةء أو توزيعها بين من يختارهم من المرشحين 
دون حصول تكرار لهذه الأصوات. 


4. المساواة في التعامل بين جميع المساهمين: 


يجب أن تتضمن قواعد الحوكمة المساواة في معاملة المساهمين من ذات الفئة Le,‏ في ذلك 
حقوق التصويت , حماية حقوق الأقلية من ال ممارسات الاستغلالية , منع المتاجرة بالأسهم 


لصالح المطلعين "الشخص الذي يطلع على المعلومات الداخلية للشركة بحكم عمله Lyd‏ أو 


5. الإفصاح والشفافية: 

تعد نظم الإفصاح القوية بمثابة dow‏ أساسية من Glow‏ أساليب متابعة الشركات ال مستندة 
إلى قوى السوقء وتحتل أهمية كبيرة في مساعدة المساهمين على ممارسة حقوقهم 
فالإفصاح السليم يعد أداة قوية SW‏ على سلوك الشركات وحماية المستثمرين» وعلى 
جذب رؤوس الأموالء والحفاظ على االثقة في أسواق رأس JU!‏ 

لذلك يتطلب المساهمونء والمستثمرون المرتقبون الحصول على المعلومات ال منظمة والتي 
تتسم بدرجة مرتفعة من المصداقية. والقابلية للمقارنة مع البيانات الأخرى المناظرة , 
لتساعدهم في تقييم كفاءة الإدارة. واتخاذ القرارات المستندة إلى المعلومات الكافية بشأن 
تقييم الشركة. 

كما إن المعلومات غير الكافية أو غير الواضحة تعيق قدرة أسواق الأوراق المالية على 
العملء وتؤدي إلى egw‏ تخصيص اموارد. 

ويجب أن يتضمن نظام الحوكمة ضرورة الإفصاح xs pull‏ والدقيق لكافة البيانات المتعلقة 
بالأمور المادية للشركة» ما في ذلك الموقف المالي, الأداء , الملكية , والرقابة على الشركة, 
ويجب أن يتضمن الإفصاح بالإضافة إلى المعلومات الجوهرية "أي واقعة أو معلومة قد 
تؤثر في قرار الشخص لشراء الورقة المالية أو الاحتفاظ بهاء أو بيعها" ما يلي: 

1- حقوق التصويت . 


2- أهداف الشركة. 


3- ملكية أسهم الأغلبية. 

4- مكافآت أعضاء مجلس الإدارة والمديريين التنفيذيين . 

5- معاملات الأطراف ذات العلاقة . 

polis -6‏ المخاطر الجوهرية. 

ويجب إعداد البيانات المحاسبية. والإفصاح عنها وفق معايير المحاسبة والمراجعة الدوليةء إذ 
تعد البيانات اطالية وسيلة الاتصال الرئيسية بين معدي هذه البيانات. ومستخدمهاء حيث 
يسعى كل طرف لتحقيق مصالحه الذاتية والتي قد تتعارض مع مصالح الآخرين حيث 
تسعى الإدارة إلى اتباع الطرق المحاسبية لزيادة Glo‏ الربح» وبالتالي زيادة نصيبها من 
الحوافزء ودعم مراكزها الوظيفية في Yo‏ يتعارض ذلك مع Gis‏ المساهمين بسبب زيادة 
التدفقات النقديةء كالحوافزء والمكافتات للإدارة. 

كما هكن أن يحدث تعارض بين الإدارة العليا "مجلس الإدارة"» ومفتش الحسابات من خلال 
قيام الأخير بكشف مناورات الإدارة في استخدام الطرق والسياسات المحاسبية للتلاعب بالأرقام 
ا محاسبية أو إخفاء بعض المعلومات الهامة عن المساهمين. ويعرف التلاعب المحاسبي بأنه 
القدرة على زيادة أو تخفيض Glo‏ الدخل الظاهر في البيانات ASU‏ بطريقة متعمدة. 

وكذلك العمل على خلق انطباع مختلف لدى مستخدمي القوائم الماليةء لذلك على الشركة 
أن تضع إجراءات عمل خطية وفقاً لسياسة الإفصاح المعتمدة من قبل مجلس الإدارة 
لتنظيم شؤون الإفصاح عن المعلومات» ومتابعة تطبيقها وفقاً لمتطلبات الجهات الرقابية 
والتشريعات النافذة , وذلك من أجل توفير المعلومات الإفصاحية للمساهمينء وا مستثمرين 
بصورة دقيقة وواضحة. وغير Alas‏ وف الأوقات المحددة, ووفقاً متطلبات الجهات 
الرقابية» والتشريعات النافذة مما يمكنهم من اتخاذ قراراتهم ما في ذلك الإفصاحات المتعلقة, 


1. التقارير الدورية. 

2 المعلومات الجوهرية. 

3. تعاملات الأشخاص المطلعين في الشركة أعضاء مجلس الإدارة . 

4. تعاملات الأطراف ذوي العلاقة مع الشركة. 

5. الامتيازات التي يتمتع بها أعضاء المجلس.ء والإدارة التنفيذية العليا. 

6. على الشركة استخدام موقعها الألكتروني على شبكة الإنترنت لتعزيز الإفصاح» والشفافية 
وتوفير ا معلومات. 

7. الإدارة التنفيذية العليا . 

8. مفتش الحسابات" في الأوراق المالية المصدرة من قبل الشركة. 

6. مسؤوليات مجلس الإدارة: 

يجب أن تتيح ممارسات حوكمة الشركات الخطوط الإرشادية الاستراتيجية لتوجيه الشركة , 

كما يجب أن تكفل المتابعة للإدارة التنفيذية من قبل مجلس الإدارة وأن تضمن مساءلة 

مجلس الإدارة من قبل AS pid)‏ والمساهمين. 

ويجب أن يراعى عند تشكيل مجالس الإدارة تعين عدد كاف من أعضاء المجلس غير 

التنفيذيين "عضو مجلس الإدارة الذي لا يكون متفرغاً لإدارة الشركة , أو لا يتقاضى منها 

راتباً شهرياً أو سنوياً" والذين تتوافر لديهم القدرة على ممارسة الأحكام المستقلة بالنسبة 

للمهام التي يحتمل أن تنطوي على تعارض في المصالح. 

وكذلك نصت قواعد الحوكمة في بعض الدول على أن يكون ثلث أعضاء ا مجلس على الأقل 

من الأعضاء المستقلين» ويقصد بالعضو المستقل عضو مجلس الإدارة الذي يتمتع 


بالاستقلالية التامة» حيث تنتفي الاستقلالية في أي من الحالات التالية: 


1) إذا كان من أقرباء أي من أعضاء مجلس الإدارة في ASI‏ أو في أي شركة من 
مجموعتها (شركة أم , شركة تابعة , شركة شقيقة). 

2) إذا كان يعمل أو كان قد عمل لدى الشركة أو في أي شركة من مجموعتها خلال 
السنوات الثلاث الأخيرة السابقة لتاريخ ترشحه لعضوية ال مجلس. 

3 إذا كان هوء أو أحد أقاربه شريكاً لمفتش حسابات الشركة خلال السنوات الثلاث 
السابقة لتاريخ ترشحه لعضوية المجلس. 

4) إذا كانت له. أو لأقاربه علاقات ينتج عنها تعاملات مالية مع الشركة أو مع أي شركة 
من مجموعتها. 

وينبغي أن يتخذ مجلس الإدارة قراراته استناداً إلى المعلومات الكاملة بأمانة, ومسؤولية 
تحقيقاً لمصلحة الشركة وا مساهمينء وذلك من خلال ما يلي: 

1.يجب أن يضمن مجلس الإدارة الالتزام بالقوانين» والأنظمة مع الحرص على مصالح 
الأطراف ols‏ المصلحة. 

2 أن يعمل مجلس الإدارة على أساس عناية الرجل الحريص. لما فيه مصلحة الشركة 
والمساهمين. 

3.3 حال وجود قرارات تؤثر على مجموعة من المساهمينء فعلى مجلس الإدارة أن يعامل 


كل فئة من SES‏ المساهمين معاملة متساوية. 


أهم واجبات مجلس الإدارة 

1- اختيار اطديريين التنفيذيين وتحديد رواتبهم» وتغييرهم عند الضرورة. 

2- وضع نظام للرقابة الداخلية» والإشراف على تطبيقه . 

3- وضع خطط العمل . 

4- تحديد أهداف الاداء . 

5- مراقبة التنفيذ. 

6- وضع استراتيجية للشركة . 

7- متابعةء وإدارة أشكال تعارض المصالح المحتملة لدى اممديرين» وأعضاء مجلس الإدارة, 
والمساهمين لمنع إساءة استخدام موجودات الشركة. وإساءة استخدام التعاملات مع 
الأطراف ذات العلاقة. 

8- ضمان BLY! pais‏ في التقارير الماليةء والمحاسبية التي تصدرها الشركة Lg‏ في ذلك 
استقلالية عمليات ا مراجعة ووجود نظم للرقابة الداخلية» وبخاصة نظم متابعة 
blot!‏ , والرقابة المالية , والالتزام بالقوانين. 


9- الإشراف العام على عملية الإفصاح عن البيانات وقنوات الإتصال. 
اللجان المنبثقة عن مجلس الإدارة 


يشكل مجلس الإدارة اللجان الداهمة التالية: 
أ. لجنة ال مراجعة. 
ب. لجنة الترشيحات. والمكافات. 


ج. لجنة المراقبة الداخلية. 


ويجب أن تتألف اللجان من أعضاء مجلس الإدارة غير التنفيذيينء ولا يقل عددهم عن 
BYE‏ لكل لجنة على أن يكون اثنان منهم على الأقل من الأعضاء المستقلينء وأن يترأس 
اللجنة أحدهما , وتضع اللجان موافقة مجلس الإدارة إجراءات عمل خطية تنظم عملهاء 
وتحدد التزاماتها. 
تقدم اللجان المشار lad)‏ تقاريرهاء وتوصياتها إلى مجلس الإدارةء وتقريراً حول أعمالها إلى 
اجتماع الهيئة العامة السنوي للشركة. 
وتتمتع اللجان بالصلاحيات التالية: 

1. طلب أي معلومات من موظفي الشركة. 


2. طلب المشورة القانونيةء أو المالية» أو الإدارية» أو الفنية من أي مستشار خارجي. 


ومن أهم هذه اللجان لجنة المراجعة: 

1- تجتمع هذه اللجنة دورياً على أن لا يقل عدد اجتماعاتها عن أربعة اجتماعات في السنة 
وتدون محاضر هذه الاجتماعات بشكل أصول. 

2- يجب أن يتوفر GU‏ جميع أعضاء لجنة المراجعة المعرفة في الأمور المالية وام محاسبيةء وأن 
يكون لدى أحدهم على الأقل خبرة عمل سابقة في مجال المحاسبة أو الأمور AU‏ وأن 
يكون حامل Lag‏ علمي في المحاسبة أو المراجعة. 

3- على لجنة المراجعة الاجتماع بمفتش الحسابات الخارجي دورياً 
وتتولى لجنة المراجعة الإشراف والرقابة على أعمال المحاسبةء والتدقيق في الشركة ها في ذلك 


ما يلي: 


1) دراسة التقارير الدورية طمفتش الحسابات قبل عرضها على مجلس الإدارةء وتقديم 
التوصيات بشأنها مع التركيز على أي تغيير في السياسات المحاسبية المتبعةء أي تغيير 
يطرأ على حسايات الشركة ناتجة عن مقترحات مفتش الحسابات. 

© ترشيح مفتش الحسابات الخارجيء والتؤكد من استيفائه لشروط الترشيح» وعدم وجود 
ما يؤثر على اسقلاليته. 

3) الإطلاع على مراسلات الشركة مع مفتش الحسابات الخارجيء وتقييم مضمونها. 

4( بحث ودراسة ملاحظات ومقترحات» وتحفظات مفتش الحسابات الخارجيء ومتابعة 
مدى استجابة إدارة الشركة لهاء وتقديم التوصيات بشأنها إلى مجلس الإدارة. 

5 دراسة وتقييم إجراءات التقييم الداخلي» والإطلاع على تقييم مفتش الحسابات 
الخارجي لهذه الإجراءات. 

6 متابعة مدى تقييد الشركة بقانون هيئة الأوراق اطالية, والأنظمة الصادرة عنها. 

7 دراسة خطة عمل مفتش الحسابات الخارجي. 

8 التأكد من توفير إدارة الشركة لكافة التسهيلات الضرورية لمفتش الحسابات الخارجي. 

9( اعتماد لائحة مكتوبة بمسؤوليات لجان ال مراجعة» والإفصاح عن ذلك في التقارير السنوية 
المقدمة إلى الهيئة العامة للمساهمين. 

10( الإطلاع على تقارير التدقيق الداخليء ولاسيما تلك المتعلقة ch‏ مخالفات تظهر نتيجة 
لعمل المدقق الداخلي. 

11( التأكد من عدم وجود أي تضارب في امصالح قد ينجم عن قيام الشركة بعقد الصفقات 
أو إبرام العقود مع الاطراف ذوي العلاقة. 


12( مراجعة» وإقرار تعاملات الأطراف ذوي العلاقة مع الشركة قبل إبرامها. 


خصائص حوكمة الشركات 


تمثل الخصائص الاتية السمات التي يجب أن تتوافر في حوكمة الشركات» وتساعد على 
تكامل الجوانب الفكرية doled!‏ كما تساعد على تحقيق أهدافهاء ومزاياها المتعددة, 
وهي: 

1- الانضباط الذاقء والالتزام بالقوانين. 

2- استقلالية مجلس الإدارة. واللجان المختلفة. 

3- حماية أصول الشركة. 

4- منع المتاجرة بالسلطةء والمعلومات الداخلية للشركة. 


5- المسؤولية أمام مختلف الأطراف. 
أهمية حوكمة الشركات 


في الوقت الذي يقوم فيه الخبراء الاقتصاديون» والسياسيون بإعطاء تفسيرات مفصّلة عن 
أسباب الأزمة AVL!‏ الحاليةء تكتسب الحوكمة أهمية أكبر من أي وقت آخرء فمثلما سلّطت 
الأزمة الآسيوية في أواخر التسعينيات الضوء على الحاجة الماسة إلى حوكمة الشركات. يجب 
أن تحفّز الإخفاقات الأخيرة في الأسواق ضرورة تطبيق حوكمة الشركات .وتحقيق النهوض 
الاقتصاديء فالحوكمة الرشيدة في القطاع الخاصء والعام تقود إلى المطالبة بالشفافية 
والمساءلة» والتحلي بالمسؤولية» ويمكن اظهار أهمية حوكمة الشركات من خلال الجوانب 
الآتية: 

1- الجانب الاقتصادي: 


1. زيادة فرص التمويل» وانخفاض تكلفة الاستثمار» واستقرار سوق SUL‏ وانخفاض درجة 
المخاطرء WIS‏ تحسن الحوكمة من جودة الانتاج السلعي او الخدمي» ومن ثم زيادة 
قدرتها التنافسية وتحقيق التكامل في الأسواق العالية . 

2. زيادة الاصلاحات الاقتصادية العالمية من خلال العملء والجهد المنظم لتحقيق النمو عن 
طريق تطبيق الحوكمة في القطاعين العام والخاص . 

3. وضع أسس مبادئ السوق الحرة في الاقتصاديات المغلقة مما يولد جيلا جديدا من 
أصحاب المشاريع؛ وا مستثمرين في جميع انحاء العام . 

4. إعادة الثقة في أعمال الشركة وفي الاقتصاد الذي يولدهاء فهي تهيئ الجو لنمو وتعدد 
الشركات المساهمة» والحد من هروب رؤوس الاموال من خلال جذب المزيد من 
الاستثمارات الأجنبية» وا محلية» وتحقيق التنمية المستدامة لذا فهي تعزز القدرة التنافسية 
للقطاع الخاص . 

5. تقوي ثقة الجمهور في صحة عمليات الخصخصة. عند توجه الدولة إلى إعداد مؤسسات 
القطاع العام للخصخصة . 

2- الجانب المحاسبي والرقابي: 

1- تظهر أهمية الحوكمة في عنصرين أولهما اممتابعة» والرقابة لاكتشاف الانحرافات 
والتجاوزات» والعنصر الثاني هو تعديل وتطوير عمل الشركات من خلال الضبطء والتحكم 
لغرض تصحيح الانحرافات . 

2- توفر البيئة المناسبة للرقابة من خلال ضمان الالتزام بمعايير التدقيق» إذ أنها توفر درجة 
عالية من الاستقلالية. وعدم الخضوع لأية ضغوط ومن أي جهة كانت . 

3- تحقق الاستفادة القصوى والفعلية من نظم المحاسبة والرقابة الداخلية. وخاصة في 
عمليات الضبط الداخليء وتحقق أعلى مستوى ممكن من الشفافية والإفصاح في التقارير 


المالية . 
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4- محاربة الفساد «SUI‏ والاداري للشركات. 

5- تحقق الحيادية» dalle‏ والاستقامة لجميع العاملين في الشركة ابتداءاً من مجلس 
الإدارة وإلى أدنى مستوى إداري فيها. 

3- الجانب الاجتماعي: 

1- إن اهتمام الشركة بالأمور الاجتماعية يؤدي إلى تحسين صورتهاء وتزايد قبولها في ا مجتمعء 
وكل دولة بحاجة إلى ازدهارء ونمو الشركات العاملة فيهاء لإشباع الحاجات كتوفير فرص 
العمل» والخدمات الصحية»ء وغيرها ليس لتحسين مستوى المعيشة فقط بل لتعزيز التماسك 
الاجتماعي . 

2 - تهتم الحوكمة بتحقيق التوازن بين الاهداف الاجتماعية» والاقتصادية وبين الأهداف 
الفردية والجماعيةء وتهدف إلى ربط مصالح الافراد والشركات» وال مجتمع. 

3- تسهم الحوكمة في تخفيف حدة الفقر وتعزيز حقوق الانسان» وإرساء قواعد العدل, 
واستمرار عمل الشركات» وانهيارها لا تعد خسارة تصيب ا مساهمين فقطء وإنها تصيب 
العاملين وأصحاب المصالح الأخرى. 

4- الجانب القانوني: 

إن le pial!‏ واللوائح تعد العمود الفقري لأطر وآليات حوكمة IS pi)‏ إذ إن القوانين» 
والقرارات تنظم بشكل دقيق ومحدد العلاقة بين الأطراف ا معنية في الشركة, والاقتصاد 
SSS‏ وتتداخل قواعد حوكمة الشركات مع العديد من القوانين مثل قانون الاستثمارء قانون 
الشركات» المعايير المحاسبيةء AAS‏ قانون الضرائب» وغيرها فمن خلال هذه القوانينء 
وا ممارسات يتم حصول الأطراف التي تتعلق مصالحهم بالشركة على حقوقهم ALIS‏ وتضم 


هذه الأطراف حملة الأسهم» مجلس الإدارةء والتنفيذيينء والعاملين» والمقرضينء والبنوك 


وأصحاب المصالح الأخرى مثل الدوائر الحكومية والمستثمرين وغيرهم» وبعد عرض أهمية 


حوكمة الشركات هكن ان نستعرض الاهداف الرئيسة لحوكمة الشركات. 
العناصر الأساسية لتطبيق حوكمة الشركات 


يوجد هناك مجموعة من العناصر الأساسية التي يجب توافرها لدعم التطبيق السليم 
للحوكمة داخل الشركات» كما يلي: 

1- وضع أهداف إستراتيجيةء ومجموعة القيم» والمبادئ التي تكون معلومة للجميع: لمنع 
الفسادء والرشوةء سواء بالنسبة للمعاملات الداخليةء أو الخارجية. 

2- وضع وتنفيذ سياسات واضحة للمسؤولية في الشركة عن طريق التزام الإدارة العليا 
بتحديد المسؤوليات المختلفة للعاملين داخل الهيكل التنظيمي طبقاً للوظائف. 

3- ضمان كفاءة أعضاء مجلس الإدارةء وإدراكهم لدورهم في عملية الحوكمة. حيث يتوفر 
لدى الأعضاء معلومات كافية تمكنهم من الحكم على أداء الإدارة لتحديد أوجه القصور 
وبالتالي اتخاذ إجراءات التصحيح المناسبة. 

الركائز الاساسية لحوكمة الشركات 

أن حوكمة الشركات ترتكز على ثلاث ركائزء هي: 

1. السلوك الأخلاقي: أي ضمان الإلتزام السلوي من خلال الإلتزام بالأخلاقيات وقواعد 
السلوك ا مهني الرشيد. والتوازن في تحقيق مصالح كافة الأطراف المرتبطة بالشركة, 
والشفافية عند عرض ال معلومات ASU‏ 

2 تفعيل أدوار أصحاب المصلحة : مثل الهيئات الإشرافية العامة "هيئة سوق المالء وزارة 


الاقتصاد. سوق الأوراق A WU‏ البنك المركزي", والأطراف المباشرة للإشراف والرقابة 


"المساهمونء مجلس الإدارة. لجنة المراجعةء المراجعون الداخليونء المراجعون الخارجيون" 
والأطراف الاخرى المرتبطة بالشركة " الموردونء العملاءء المستهلكونء المودعونء المقرضون". 
3. إدارة المخاطر : من خلال وضع النظام لإدارة المخاطر , والإفصاح» وتوصيل المخاطر إلى 


ا مستخدمين, وأصحاب ال مصلحة. 
أهمية الحاجة إلى الحوكمة 


لقد ظهرت الحاجة إلى الحوكمة خلال العقود القليلة الماضية» نتيجة Ub‏ يلي: 

1- الانهيارات الاقتصاديةء والأزمات المالية التي شهدتها عدد من دول شرق آسياء وأمريكا 
اللاتينيةء وروسيا في عقد التسعينات من القرن العشرين. 

2- الانهيارات المالية وا محاسبية في الاقتصاد الأمريكي خلال السنوات الأخيرة. مما جعل 
الكونغرس الأمريي يصدر قانون(52152265-07<16 في 2002/7/30 وقد وافقت على 
تطبيقه لجنة البورصة في 2002/8/27 وقد تضمن هذا القانون مقومات الحوكمة في 
الولايات المتحدة. وأهمها: 

1. تعزيز استقلال المراجع الخارجي. 

2 مساءلة polis‏ إدارة الشركة عما ترتكبه من مخالفات. 

3. استقلال لجان المراجعة بكامل اعضائها. 

4. تعزيز دور مجلس الإشراف المحاسبي على الشركات المساهمة. 

3- تحول العديد من دول العام من الاقتصاد ال موجه إلى اقتصاد السوق الذي يعتمد على 
القطاع الخاصء لتحقيق معدلات نمو مرتفعةء ومتواصلةء وبشكل خاص من خلال تكوين 


الشركات المسساهمة التي تطرح أسهمها على الاكتتاب العام للنهوض بمشروعات التنمية 


الكبيرة التي تحتاج إلى رؤوس أموال ضخمة» ويتطلب ذلك تعميق انفصال الملكية عن 
الإدارةء ومعالجة ضعف الرقابة على تصرفات الإدارة التنفيذية. 
4- تحرير الأسواق امالية وتزايد انتقال رؤوس الأموال عبر الحدود بشكل WS‏ وبحث 


الشركات عن مصادر للتمويل بأقل تكلفة. 
أهداف ومزايا حوكمة الشركات 


لو م يكن للحوكمة من الأهداف واللزايا التي تدعمهاء Ub‏ سعت معظم الشركات» بل والدول 
إلى تطبيقهاء ووضعت التشريعات المختلفة اللازمة لها ولقد اختلفت ا مفاهيم ال مستخدمة 
للتعبير عن هذه الأهداف والمزايا منها ا منافع, أو الدوافع أو Ll!‏ ولكنها جميعاً تدخل 
ضمن الأهداف وامزاياء Gilly‏ يمكن التعبير عنها في النقاط الاتية: 

1- تعظيم أرباح الشركة. 

2- فرض الرقابة الفاعلة على أداء الشركات» وتدعيم المساءلة المحاسبية. 

3- تعميق ثقافة الالتزام بالقوانين والمبادئ, وا معايير المتفق عليها. 

4- تقويم أداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة» ورفع درجة الثقة فيها. 

5- ضمان مراجعة الأداء التشغيليء والمالي» والنقدي للوحدة الاقتصادية. 

6- تحسين القدرة التنافسية للشركات وزيادة قيمتها. 

7- مراعاة مصالح الأطراف المختلفة. وتفعيل التواصل معهم. 

8- الحصول على التمويل المناسب. والتنبؤ با مخاطر المتوقعة. 

9-تحقيق Must)‏ والشفافيةء ومحاربة الفساد. 


10- زيادة dad‏ ا مستثمرين ف أسواق JUL!‏ لتدعيم المواطنة الاستثمارية. 


قواعد حوكمة الشركات 


يرتبط مفهوم حوكمة الشركات بشكل أساسي بسلوك GLA‏ المختلفة ذات الصلة بالشركات» 
لذا فهناك مجموعة من الخصائصء التي يجب أن تتوافر في هذه السلوكيات» حتى يتحقق 
الغرض من وراء تطبيق هذا المفهوم. فهذه الخصائص تشكل الدعائم الأساسية لحوكمة 
الشركات» نذكر yoo!‏ فيما يلي: 

1( المسؤولية (Responsibility)‏ يقصد بها توفير هيكل تنظيمي واضح يحدد نقاط 
السلطة» والمسؤولية ومحاسبة ا مسؤولين» ومتخذي القرارات عن مسؤوليتهم تجاه الشركة 
والمساهمين. 

2( الشفافية :(Transparency)‏ أي تقديم صورة واضحة وحقيقية عن كل مايحدث. Le‏ 
يضمن تحقيق dal‏ والنزاهةء وا لموضوعية في إجراءات إدارة AS pil‏ كما تضمن الإفصاح 
السليم وقي الوقت المناسب عن الموضوعات اللهمة. وتؤمن هذه الخاصية توصيل معلومات 
محاسبية وإفصاحاً مالي وغير مالي وأن تكون المعلومات صحيحةء وواضحة» وكاملة إلى كل 
الأطراف ols‏ المصلحة. 

3( الاستقلالية (Independence)‏ الآلية التي تقلل أو تلغي تضارب المصالح» حيث 
تبدأ هذه الآلية من تشكيل المجالسء وتعيين اللجان إلى تعيين مراجع خارجي مستقلء 
وكفء. ومؤهلء يقوم بممارسة عمله ها تقتضيه العناية» والأصول المهنيةء ليقدم oA SE‏ أو 
مصادقته Ob‏ القوائم المالية تمثل بصدق حقيقة المركز المالي» وأداء الشركة. 

4( المساءلة :(Accountability)‏ هي قاعدة تقضي محاسبة متخذي القرارات في الشركة 
أو الذين ينفذون الأعمال» عن نتائج قراراتهم» وأعمالهم تجاه الشركة والمساهمين: وإيجاد 


5( الوضوح (Clarity)‏ يقصد به أن تتسم القوائم» والتقارير المالية بالوضوح» والشفافية, 
والعدالة عن إعدادهاء ولتحقيق ذلك على الإدارةء وعن طريق لجنة التدقيق أن تتحرى 
الفهم العام للقوائم المالية. 

6( العدالة :(la justice)‏ معنى ضمان معاملة متساوية للمساهمين كافة. 


ما من إنسان على وجه الأرض إلا وأنه يمارس Legh‏ من القيادة في حياته اليومية , ومن 
المؤكدأن هناك أنواعاً عديدة للقيادة منها الإسلاميةء والمقصود بها القيادة على مستوى 
الشركات» والمؤسسات التي أثبتت نجاحها في الآونة الأخيرة» خصوصاً على مستوى المؤسسات 
الماليةء والاستثمارية التي استطاعت أن تتميز بين مثيلتها من الشركات والمؤسسات الأخرى 
غير الإسلامية . 

لكن من المؤكد أنهناك فرقاً بين القيادة الإسلامية والقيادة الأخلاقية كما تسميهاء أو تطرحها 
نظرياتغربية BAUS‏ فالإدارة الإسلامية منطلقة من مبدأ الإهان بوجود خالقء ورقيب 
يحاسب» ووجود آخرة» وحساب بعد الموت . 

وان المدير أو القائد الإسلامي يتميز بالنية الصالحةء والربط بين العمل الدنيويء والالتزام 
بقيم الإسلام العظيمة , ولو قامت مؤسسة من شيوخ الدينء وكان فيها ظلم فإنها لن 
تنجح» في اممقابل لو قامت مؤسسة لا تؤمن بالله لكنفيها عدل فإنها ستنجح» فالعدل 
مقدم على التدين لان التدين من دون عدل لا قيمة له , أضف إلى ذلك كله النصوص الآمرة 
بإتقان العمل والإحسان فيهء وآمرة بالمعروف ناهية عن المنكرء أو تلك الآمرة بالأمانة 


بالإضافة إلى النصوص الخاصة في الرقابة ALL!‏ كلها تعتبر من أهم مبادئ حوكمة الشركات. 


وفيما يلي تعريف ومبادئ حوكمة الشركات من منظور إسلامي: 
تعريف حوكمة الشركات من منظور إسلامى 


أن العمل الإداري في الإسلام له مقوماته القائمة على العقيدة الإسلامية التي تضع لها قيوداً 
ومحددات , وترسم لها طريقاً يحكم سلوك القائد الإداري , والمنظمة الإدارية , والأفراد 
العملين فيها , سواء في علاقتهم ببعضهم البعض , أو علاقتهم مع المجتمع المحيط بهم , 
وبالتالي تصبح الإدارة الإسلامية GIS‏ رسالة شاملة لكل العبادات» والمعاملات, والأخلاق في 
إطار متكامل يستحيل فصل جزء منها على الأجزاء الأخرى. 
والعلاقة بين ا مساهمين وأعضاء مجلس الإدارة هي بمثابة الوكيلء والموكل» فعلى أعضاء 
مجلس الإدارة أن يبذلوا كل ما في وسعهم في سبيل سلامةء وإنجاح الشركة , ومقابل 
ذلك يتلقون مكافآت طبقاً للنظام الأساسي للشركة. وكذلك في نطاق أحكام الشريعة 
الإسلامية. 
ومما سبق نلاحظ للعمل الإداري في الإسلام أنه يشير نوعاً ما إلى مفهوم حوكمة الشركات , 
حيث يركز فيه على نقطتين هما: 

- العلاقة بين مختلف الأطراف المهتمة بالشركة , بشكل يعالج مشكلة تعارض المصالح. 


- دور مبادئ الشريعة الإسلامية في تفعيل هذا العلاج. 


مبادئ حوكمة الشركات من منظور إسلامي 


تتمثل مبادئ حوكمة الشركات حسب الشريعة الإسلامية ف العدالةء والمسؤوليةء والمساءلة, 
والشفافية» حيث تضمن هذه المبادئ نزاهة ا معاملات. وتعزز سيادة القانون ضد الفساد ؛ 
وتضع الحدود بين الحقوق الخاصة. والمصالح العامة وتمنع إساءة استخدام السلطة: 
1 العدالة: هي المعاملة المتساوية لكافة المساهمين.ء Cyr‏ يضمن إطار حوكمة الشركات 
تحقيق المساواة في معاملة كافة المساهمين من فيهم الأقليةء والمساهمين الأجانب , حيث 
تعتبر العدالة من المنظور الإسلامي من أهم الأسس التي تقوم ule‏ العقود الشرعية , وذلك 
ما نجده في آيات عديدة من القرآن الكريم, منها قول الله عز وجل: 2 GIG‏ الَّذِينَ آمنوأ 
كونوأ قوامين بالقسط شهداء لله)» وقوله تعالى: +إوَإذا قلتم فاعدلوأ4 , كما أوجب 
الإسلام العدل حتى مع العدو بقوله سبحانه وتعالى:« يأيها الذين ءامنوا كونوا قوامين لله 
شهداء بالقسط ولا يجرمنكم شنتآن قوم على ألا تعدلوا اعدلوا هو أقرب للتقوى واتقوا 
الله إن الله خبير ها تعلمون). 

2( المسؤولية: هي تحديد المسؤولية المقررة على كل طرف Buy‏ , والعمل على أدائها JS‏ 

صدقء وأمانة , Lids‏ لقوله تعالى:+والذين هم لأماناتهم وعهدهم راعون» , وقوله عز 

وجل زإن الله يأمركم أن تؤدوا الأمانات إلى أهلهاء وإذا حكمتم بين الناس أن تحكموا 

بالعدل» إن الله كان عزيزاً حكيماً4. 

وأن المسئولون المساهمين في الشركات عليهم القيام بدورهم في متابعة أداء إدارات شركاتهم» 

وعلى المساهمين مسؤولية كبيرة» وعليهم لعب دور أكبر في متابعة أداء مجالس الإدارة من 


خلال القراءة الدقيقة للبيانات المالية للمؤسسات , وأن مسؤولية كل طرف في الشركة 


حددتها الشريعة الإسلامية بشكل دقيق , لأن أي مسؤولية يتحملها المسلم بناء على 
تعاقد مع غيره , فهو غير مسؤول فقط أمام من تعاقد معه , إنما هو مسئول أولا أمام 
الله عز وجل , وفقا لقوله Piles‏ وكل إنسان ألزمناه طائره في عنقه , ويخرج له يوم 
القيامة كتاباً يلقاه منشور , وجاء في قول النبي صلى الله عليه وسلم P‏ كلكم راع 
وكلكم مسؤول عن رعيته4 , كما أن المسؤولية في الشريعة الإسلامية مسؤولية لا تنتهي 
بقرار أتخذ في ضوء البيانات» والمعلومات الصادقة , بل هي ممتدة إلى نتائج هذا 
القرار. 

3( المساءلة: هو ضرورة محاسبة كل مسؤول عن التزاماته , وربط مدى الوفاء بها بنظام 
للجزاء في صورة إثابة ob!‏ ومعاقبة المقصر , وهذا يتحقق بتطبيق نظام داخلي في 
الشركة للحوافزء وللعقوبات وتطبيقه على الجميع , مع وجود نظام Glad‏ عادل وحاسم 
في الدولة , وقد وضعت الشريعة الإسلامية في تنظيمها لعقود المعاملات أسساً لمحاسبة كل 
طرف على مدى التزامه بأداء ما عليه من واجبات في العقد, ومن ذلك حديث ابن اللتبية. 
وفيه أن Gul‏ صلى الله عليه وسلم استعمله على صدقات قومه من الأزد. فلما جاء 
حاسبه» فقال هذا لكم» وهذا أهدي J]‏ فقال النبي صلى الله عليه وسلم : فهلا جلست 
في بيت أمك وأبيك حتى ASE‏ هديتك إن كنت Bole‏ ثم قام النبي فخطب في الناس 
فقال: " فإني استعمل الرجل منكم على العمل فيماء ولاني الله فيأتيني . 

فيقول هذا مالكم وهذا هدية أهديت EIU)‏ جلس في بيت أبيه. وأمه. حتى تأتيه 
هديته إن كان Bolo‏ فها هو النبي» قد حاسب ابن اللتبيةء مع أنه مؤتمن على الصدقات 
وأوضح في الحديث أن قبول الهدايا في حق العمال لا يجوز وأنه لولم يكن Sole‏ لما 


أهدي إليه شيء. 


أما أفعال الصحابة» ومن ذلك ما روي أنه Ub‏ قدم Slee‏ بن جبلء علي أبي بكر رضي الله 
عنهمن اليمن» قال له أبو بكر رضي الله عنه: ارفع حسابكء فقال :أحسابان حساب من 
الله وحساب منكم والله لا ألي لكم Ses‏ أبداً . فها هو gil‏ بكر -رضي الله عنه- 
يطلب من Slee‏ -رضي الله تعالى عنه- أن يقدم حسابه» وهذا شكل من أشكال الرقابة 
المالية والإدارية» والتي تعد بدورها شكلاً من أشكال الحوكمة . والأمر لا يقتصر على 
الجزاء الإداري أو القضائي , Lely‏ يتعداه إلى الجزاء الإلهي. 

4) الشفافية: بمعنى rail‏ والدقة في المعلومات التي تقدم للأطراف الذين لا يمكنهم 
من الإشراف المباشر عن أعمال الشركة , التي لهم فيها مصالح , بهدف التعرف عن مدى 
أمانة وكفاءة الإدارة, في تسيير أموالهم والمحافظة عليها , وتمكنهم المعلومات الصادقة من 
اتخاذ القرارات السليمة , وعند غياب الإفصاح الحقيقي يعد خطورة شرعية تؤثر في صحة 
ا معلومات , والأصل في المعاملات هو الإباحة , والنصوص الناهية عن التوصل إلى LST‏ 
gal‏ الناس بالطرق غير الشرعية» كالغشء والتدليس» والرشوة. هي كثيرة مثلقوله-صلى 
الله عليه وسلم-: من غش فليس {Las‏ وقوله تعالى: زولا تأكلوا أموالكم بينكم 
بالباطل وتدلوا بها إلى الحكام» لتأكلوا فريقاً من أموال الناس بالإثم وأنتم تعلمون , 
فهذه النصوص, وغيرها تفرض الشفافيةء والنزاهة , وتحرم كل أشكال الكسب الحرام» 
وتوجب أن يكون الكسب مباحاً وأن لا يتوصل إليه بطريق محرم» ولا شك أن الحوكمة 
تحقق مقصد هذه النصوصء وتعتبر إحدى الآليات المطلوبة لتحقيق تلك المقاصد. ومما 
سبق نستنتج أن الشريعة الإسلامية تتضمن كل مبادئ حوكمة الشركات التي جاءت بها 


المنظمات الدولية: والمفكرين الغربيين. 


مراقبة الشركات وحماية حقوق المساهمين 


لقد OS)‏ الأزمات المالية الشركاتية المتلاحقة إلى الإلتفات حول ضرورة تطبيق تحكم مؤسّسي 
على الشركات لتفادي الأزمات» Helly‏ ولا يكون ذلك VJ‏ من خلال ELS]‏ أساليب إدارة 
رشيدة توظف تكاتف القطاعين العام» والخاص من أجل خلق هياكل إقتصادية ثابتة ومتينة 
تعيد الثقة للناس» وتملك القدرة على جذب الإستثمارات المحلية والأجنبية. وخصوصاً تعزيز 
قدرة الدول النامية على الجذبء ومكافحة الفساد. وتحسين قدرتها على الحصول على 


التمويلء والإندماج في الاقتصاد العالمي. 


ds‏ سبيل تحقيق ذلكء فقد بدأت الهيئات النقدية الدولية برامج مشتركة تهدف إلى تقييم 
ممارسات حوكمة الشركات على مستوى الدولة قياساً با مبادئ المتبعة في منظمة ال 


OECD‏ وهنالك ثلاث مستويات مهمة للتعامل مع هذا ا موضوع: 

- على مستوى wh‏ المال. 

- على المستوى امؤْسّسِيء وبنية الاقتصاد ذاته. 

وعليه فإن الحوكمة oS‏ من خلال مجموعة من القواعد, والأنظمة القانونية؛ والمحاسبية, 


والماليه» والإقتصادية بغرض تحكم الإدارة في تسيير أعمالهاء والوفاء مسؤولياتها تجاه 


المساهمينء واممودعين» وأصحاب اممصالح» وامجتمع. 


كما أن الحوكمة الشركاتية ليست مفروضة بتشريعات يضعها القطاع العام ممثلاً بالهينات 
الرقابية فقطء بل هي مزيج يجمع إضافة إل ذلك القواعد التنظيمية, والمبادئ, والتوجيهات 
التي يدفع إليها القطاع الخاصء والتي يجري وضعهاء وتطويرها بإستمرار إستجابة للظروف 


السائدة في الأسواق» ولطلبات المستثمرين. 


إن قوانين الشركات CSL‏ تعطي دوراً متعاظماً لأعمال الرقابة Le‏ يُسهم في إلزام الشركات 
بتفعيل مفهوم الحوكمة المؤمّسية ومما لا شك فيه فإن تطوير إقتصاد وطني سليم يتطلّب 
إعطاء مزيد من الاهتمام» والرعاية بدوائر ABIL‏ وإضفاء الإستقلال المالي» والإداري MALS‏ 
حتى تستطيع GLb)‏ أدوات رقابية UES‏ لضمان بيئة إستثمارية dial‏ ومتنامية» وها 


يساهم في فرض حوكمة رشيدة للشركات المتمثّلة بإلتقاء مصالح الأطراف. 


وهذا كله من خلال نسيج البيئة التشريعية المتعلّقة بتفعيل الرقابة القانونية على الإدارة 
وتحفيزها على إتباع أساليب الإدارة الجيّدة المتمثلة بإضفاء طابع الشفافيةء Lully‏ مبادئ 
امحاسبة الدوليةء واتّباع قواعد الإفصاح» والشفافية للمستثمرينء والدائنين» والمؤسسات 
ذات العلاقة ما يصب في مصلحة الشركة بإعتبارها شخصية اعتبارية مستقلة عن شخصية 


مجلس الإدارة. 


وللتعرّف على مساهمات دوائر مراقبة الشركاتء لا بد من بيان الدور الرقابي المحدّد للدوائر 
ا معنية. ومدى إنسجامه مع polis‏ الحوكمة الرشيدة من خلال ما تضمّنته نصوص قوانين 


الشركات: 


Voi‏ حقوق المساهمين: 


من الضروري الإنطلاق من مسلمة أن حماية حقوق المساهمينء هو أمر أساسي تعبّر عنه 
النصوص القانونية وينسجم مع مفهوم الحوكمة المؤسّسية المتلخصة بأن إدارة الشركات 
المساهمة الخاصة» والعامة مسؤولة أمام مالي الأسهم» وأصحاب ال مصالح الأخرى. حيث 
يجب تحديد ضوابط تمنع إدارات هذه الشركات من الإنحراف عن مرتكزات أساسية تقوم 


ثانياً: المعاملة المتساوية للمساهمين: 


ساد النصوص القانونية بين ال مساهمين دون إستثناءء واعتبرت الذمة ASU!‏ للشركة المساهمة 
العامة مستقلّة عن الذمّة المالية لكل مساهم Lad‏ وتكون الشركة بموجوداتهاء وأموالها 
مسؤولة عن الديونء والإلتزامات LIAL‏ عليها »ولا يكون المساهم مسؤولاً تجاه الشركة عن 


تلك الديونء والإلتزامات» إلا مقدار الأسهم التي يملكها في الشركة. 
ثالثاً: دور أصحاب المصالح غير المالكين: 


ترز حركة الحوكمة الشركاتية على تفرّد. ونزاهة ال مسؤولين عن إدارة الشركةء وأعضاء 
مجلس الإدارةء فهي تشدّد على أهمية تشكيل أعضاء مجلس إدارة يتحلّون بحسن الخلقء 


والحصانةء والعدالة» وضبط النفس.ء والإعتدال. 


رابعاً: إنتهاج مبدأ الإفصاح والشفافية: 


تتضمن قوانين الشركات ode‏ من النصوص الملزمة للإفصاح عن الحقائق المتعلّقة بالشركة, 
وكذلك الإبلاغ الأمين عن التفاصيل LIU!‏ المتعلّقة بحقوق.ومحظورات أعضاء مجلس 
الإدارةء بل تعدّى ذلك إلى واجب مدقق الحسابات الذي يجب أن يعمل حسب المعايير 


الدولية. 
خامساً: مجلس الإدارة: 


هنح المستثمرون في الشركات ا مساهمة سلطة إدارة الشركة إلى مجموعة من الأفراد تعهد 
إليهم مهمة صناعة القرارات التي تخدم مصلحة الشركةء والمستثمرين على أفضل dog‏ 
وبهذا فإن الشركة لا ثدار من قبل مستثمرين لهم مصالح خاصة الأمر الذي يعني إدامة 
الشركة من جهة وحماية حملة الأسهم من تضارب الأهداف فيما بينهم» هذه المجموعة 


المخؤلة بإدارة الشركةء والتي ينتخبها حملة الأسهم تسمى مجلس الإدارة. 


إن معظم القوانين المنظمة للشركات متعلقة مجلس الإدارة والتي تهدف إلى تعزيز AB‏ 
المستثمرين Ob‏ مجلس الإدارة سوف Led‏ القرارات الصائبة حتى في أكثر المراحل دقّة 
عندما تتضارب مصالح حملة الأسهم» وأعضاء مجلس الإدارة والمديرين فإن المجلس سيتخذ 


قرارات تؤمّن مصالح الشركة وحملة الأسهم. 


فا مجلس مسؤول عن إدارة أعمال الشركة وشؤون الموظفين فيهاء ويعيّن رئيساً تنفيذياً 
(CEO)‏ لتنسيق الجهود الإداريةء والإشراف عليها كما يخوّل صلاحية توظيف كبار 


الموظفين. 


ads‏ القوانين على أنه لا يجوز أن يترشح لعضوية مجلس إدارة الشركة المساهمة العامة, أو 
يكون عضواً فيها أي شخص صدرت بحقّه أحكام قضائية في جرائم مخلّة بالشرف, أو أي 
جرائم أخرى مخلّة بالآداب العامة» أو أن يكون فاقداً للأهلية المدنيةء أو حكم عليه 


بالإفلاس ما م يرد له اعتباره. 


كما يقع على عاتق مجلس الإدارة أن eddy‏ تقريراً مالياً كل فترة زمنية محدّدة بالقانون 
يتضمن امركز امالي للشركة» ونتائج أعمالهاء وحساب الأرباح»والخسائرء والتدفقات النقدية 


المدققة مصادق عليها وأن يزوّد ال مراقب بهذا التقرير. 


كذلك Gog,‏ القانون على كل من رئيس وأعضاء مجلس إدارة الشركة اللمساهمة العامة, 
وعلى كل من مديرها العام» والمديرين الرئيسيين فيها أن يقدّم إلى مجلس الإدارة إقراراً 
خطياً ها هتلكه» وكل من زوجته وأولاده القاصرين من أسهم في الشركة وأسماء الشركات 
الأخرى التي يملك فيها حصصاً أو أسهماً فيما إذا كانت الشركة مساهمة في تلك الشركات 
الأخرى وأن يقدّم إلى المجلس أي تغيير يطرأ على هذه البيانات وعلى مجلس الإدارة أن 


2350 المراقب بصخ فق هده البيانات: 


أ. لا يجوز ممن يشغل dole dibs‏ أن يكون عضواً في مجلس إدارة أي شركة مساهمة عامة 


إلا إذا كان ممثلاً للحكومة أو لأي مؤسسة رسمية dole‏ أو لشخص إعتباري عام. 


ب. لا يجوز لعضو مجلس aS ddl Bylo]‏ أو مديرها العام أن يكون عضواً في مجلس إدارة 
شركة مشابهة في أعمالها للشركة التي هو عضو مجلس إدارتها أو مماثلة لها في غاياتها أو 
تنافسها في أعمالهاء كما لا يجوز له أن يقوم بأي عمل منافس لأعمالها. 


ج. لا يجوز أن يكون لرئيس مجلس الإدارةء أو أحد الأعضاء أو المدير العام» أو أي موظف 
يعمل في الشركة مصلحة مباشرةء أو غير مباشرة في العقود »والمشاريع» والإرتباطات التي 


تعقد مع الشركة أو لحسابها. 


كما ورد في القوانين Ob‏ رئيس» وأعضاء مجلس إدارة الشركة ا مساهمة العامة مسؤولون 
بالتضامن» والتكافل تجاه المساهمين عن تقصيرهم» وإهمالهم في إدارة الشركة غير أنه في 
حالة تصفية AS pi)‏ وظهور عجز في موجوداتها بحيث لا تستطيع الوفاء بإلتزاماتهاء وكان 
سبب هذا العجز »أو التقصيرء أو الإهمال من urd)‏ وأعضاء المجلس ,أو المدير العام في 
إدارة الشركةء أو مدققي الحسابات» للمحكمة أن تقرّر تحميل كل مسؤول عن هذا العجز 
ديون الشركة كلهاء أو بعضها حسب patie‏ الحال» وتحدّد المحكمة SILL!‏ الواجب أداؤهاء 
وما إذا كان ا لمسبّبون للخسارة متضامنين في المسؤولية أم لاه. 

وإزاء ما تقدّم فإن الحوكمة الرشيدة هي الإجابة الواضحةء والصريحة حول الأسئلة 
المشروعة التي تفرض نفسها في إطار عمل الشركات: 

ما الذي يطمئن المستثمر (المساهم) بأن الشركة التي إستثمر مدخراته Lyd‏ .تعمل حسب 
المصلحة العليا للشركة؟ وسيحصل هذا المستثمر في المقابل على عائد على إستثماراته؟ وما الذي 


يؤكّد له Ob‏ التقارير المالية التي تنشرها الشركة تبيّن الوضع امالي الحقيقي للشركة؟ وما الذي 


يضمن للمقرض بأنه سيسترذ قيمة قرضه؟ وما الذي يضمن للموظف بأن الشركة التي 


يعمل لديها ستستمرٌ في العمل. وتؤمن له لقمة عيشه في المستقبل ا منظور؟ وما الذي 
يضمن للمجتمع بأن هذه الشركة ستستمرٌ في التوظيف. وإنتاج الخدمات والسلع وتوليد 
قيمة مضافة تدعم الوضع الاقتصادي في الدولة وتعززه؟ وكيف يحصل جميع أصحاب 


المصالح على حقوقهم في الشركة؟ 


أن هذه الأسئلة التي تشكل المبرّرات لوجود الحوكمة فبدون الحوكمةء فإن جميع الأطراف 


disk!‏ في الشركة Gals‏ في إستثماراتها دون أي ضمانات. 


الفصل الثالث 


الحوكمة والحكومة الالكترونية 


تمهيد 


لقد وردت عدة تعريفات للحكومة الالكترونية فيما Th‏ عينة من هذه التعريفات, على أنها 
Sole}‏ ابتكار الأعمال الحكومية بواسطة طرق جديدة لإدماج» وتكامل المعلومات. وتوفر 
فرصة إمكانية الوصول إليها من خلال موقع الكتروني. كما أنها القدرة القطاعات على تبادل 
المعلومات, وتقديم الخدمات فيما بينها وبين المواطن. وقطاعات الأعمال بسرعة ودقة 
عاليتين وبأقل كلفة ممكنة مع ضمان dy pull‏ وأمن المعلومات المتداولة في أي وقت ومكانء 
أو إنها نظام افتراضي يمكن الأجهزة الحكومية من تأدية التزاماتها لجميع المستفيدين 
باستخدام التقنيات الالكترونية المتطورة متجاهلة المكانء» والزمان مع تحقيق الجودة, 


والتميزء والسريةء وأمن المعلومات . 
ونستنتج من خلال هذه ما ذكر سابقاً ما يأق: 
أ- تتسم الحكومة الالكترونية بدرجة عالية من الاعتمادية المتبادلة» والمتكاملة. 


ب- انتظام معلوماتي افتراضي لا هكن تلمس ABU he‏ وعملياته» وإنما نعرفه من خلال 


نتائجه» وآثاره. 
5 أنه يعتمد على التقنية الرقمية ذات البنية الالكترونية. 


د- إن المورد الرئيس فيها هو المورد أمعلوماتي. 


ه- إن الحكومة الالكترونية مرتبطة بصورة أساسية بالإدارة العامة وبالأجهزة الحكومية 
وان كانت لا تهمل القطاع الخاصء أو القطاعات الأخرى. 

و- تسمح بالتبادل التأثيري بين أطراف الحكومة الالكترونية. وهي ال منظمات الحكومية, 
والمنظمات الاجتماعية» والخيرية» والمنظمات المهنية» وجمهور المستفيدين. 

محتوى ونطاق تطبيقات الحكومة الالكترونية 

إن بناء الحكومة الالكترونية يعني الأخذ بالحسبان كل ما تمارسه الحكومة في العام الحقيقيء 
سواء في علاقتها بالجمهورء أو Ladle‏ مؤسساتها بعضها ببعض أو علاقتها بجهات الأعمال 
الداخلية» والخارجيةء إنها بحق duuia dole]‏ أو إعادة اختراع للقائم ووضعه في نطاق البيئة 
الرقمية التفاعليةء ومن وجهة نظرنا فإن محتوى الحكومة الالكترونية يجب أن يتضمن: 

1- محتوى معلوماتٍ يغطي كافة الاستعلامات تجاه الجمهور, أو فيما بين مؤسسات الدولة, 
أو فيما بينها وبين مؤسسات الأعمال. 

2- محتوى خدمي يتيح تقديم كافة الخدمات الحياتية» وخدمات الأعمال LST‏ 
3- محتوى اتصالي (هو ما يسمى تكوين المجتمعات) يتيح ربط إنسان الدولةء وأجهزة 
الدولة lee‏ في جميع الأوقات» وبوسيلة تفاعل يسيرة. 

Lis‏ كان الإنجاز ومستوياته في بناء الحكومة الالكترونيةء فان ثمة أولوية للقطاعات التالية: 
1- البيانات والوثائق. 

2- تعريف الشخصية» سجلات الأحوال. 

3- التعليم . 

4- الخدمات الأكادهيةء والتعليم عن بعد . 


5- الخدمات المالية ووسائل الدفع. 


6- الخدمات الاجتماعية. 
7- السلامة العامة, والأمن . 
8- الضرائب. 

9- الرعاية الصحية. 

0- شؤون النقل. 

diol ae ws! -1‏ والمشاركة. 


12- خدمات الأعمال. 
المهارات الأساسية لإنجاح الحكومة الالكترونية 


أن أي مشروع للحكومة الالكترونية يحتاج إلى عدة مهارات» حتى يكتب له النجاح» ويجب 
ملاحظة انه لا هكن فصل هذه المهارات عن بعضها البعض من الناحية الواقعية. yang‏ 
هذه المهارات مهارات تحليليةء تتعلق هذه المهارات بتحليل الأسلوب الإجرائي المتبع في أداء 
العملء وانسياب المعلومات, والاطلاع على الطرق الأخرى التي يستعملها أناس آخرونء أو 
مؤسسات أخرى للتعامل مع GIS‏ المسائل» مثل تتبع الحركة المالية في نظام الإدارة المالية, 
وكيفية تجميع ULI!‏ وتحديد مواطن القوةء والضعف مهارات إدارة ا معلومات تعد 
المعلومات مصدرا نفيسا للغاية LY‏ مؤسسه. ويجب تحديد المحتوى Gloglebi‏ وجودة, 
وهيئة تمثيل تلك المعلومات» وتخزينهاء وبثهاء واستخدامهاء والمحافظة عليها المهارات الفنية 
هناك العديد من المهارات الفنية ا مطلوب توفرها لأي حكومة الكترونية للتفاعل مع العديد 


من الأمور المتعلقة بهاء مثل : 
1- إدارة قواعد البيانات» والبرامج» والبيانات التي تحويها. 


2- تصميم وبناء انظمه متوافقة مع البنية التحتية المتوفرة بالمؤسسات 


3- تحويل البيانات من نظام إلى آخر آو من صيغة إلى أخرىء لتمكين استخدامها بطرق 


جديدة. 


كذلك مهارة تصميم» وإدارة شبكات الحواسيب مهارات العرضء والتواصل مع الآخرين من 
الضروريء وخلال مراحل المشروع المختلفة تعميم كل من أهداف المشروع., والإجراءات» 
والنتائج إلى الأطراف الأخرى GIS‏ العلاقة. وهناك dole‏ داثمة ALLL‏ القيادات التنفيذية, 
والتشريعية للحصول على دعم مادي» ومعنوي crime‏ تتضمن مهارات إدارة ا مشروع 
القدرة على التخطيط والتنظيم وتحديد الموارد الضرورية» ومتابعة العملء وقياس BL!‏ 
وحل المشكلات» لذا فإن هذه ال مهارات تتطلب التعامل مع معطيات الزمنء والتكلفة 


والجودة. 

معايير تحديد نجاح الحكومة الالكترونية 

من أهم عوامل نجاح الحكومة الإلكترونية: 

1- تفعيل دور اللجان التوجيهية الوطنية للحكومة الإلكترونية. 


2- تطوير الكوادر الفنية العاملة في مجال الخدمات الإلكترونية لدى جميع الدوائر, 


وامؤسسات الحكومية, مما ينسجم مع المشاريع من خلال التدريب. 
3- توفير الخبرات اللازمة في مجال الأعمال وتكنولوجيا المعلومات» والاتصالات. 


4- التعاون الإيجابي المثمر فيما بين المؤسسات الحكومية في عمليات اتخاذ القرارء فيما 


يتعلق بالحكومة الإلكترونية. 


5- إدامة وضمان استمرارية تطبيق إستراتيجية الحكومة الإلكترونية انسجاماً مع 


استراتيجيات القطاع العام والبرامج. 


6- التزام كافة الدوائر الحكومية بالسياسات» والمقاييسء والمعايير الفنية الخاصة بالحكومة 


الإلكترونية. 

7- هم هذه العوامل زيادة انتشار خدمات الانترنت» وتوفير الحواسيب. 
8- الترويج» والتوعية في استخدام الخدمات الإلكترونية. 

أهداف الحكومة الالكترونية 


تسعى منظومة الإدارة الالكترونية إلى تحقيق مجموعة من الأهداف على مختلف 
المستويات الوطنية dolls doll!‏ ومنها : 


1- تقديم GWT‏ فعالة و داعمة SUSY‏ القرارات. 

2- تكامل» وترابط أجزاء التنظيم الإداري العام . 

3- تطوير العمليات الإدارية و تعزيز دورها في خدمة الأهداف الممؤسسية. 
4- محدودية الميزانية المخصصة. 


5- ضمان التدفق السلس للمعلومات دقة» وكفاية خلال التوقيت الملائم» وبالجاهزة 
امستمرة. 

6- الصعوبات التي تواجه بناء حكومة الكترونية للحكومة الالكترونية» والعام الالكتروني 
بشكل عام عدة أبعاد أساسيه» ويجلب كل بعد مجموعة من القيود» ومواطن الضعف التي 


تحد من تحقيق الحكومة الالكترونية وتتضمن القيود البعد السياسي. 
7- تخفيض التكاليف» والهادرء وتحسين الإنتاجية . 

8- القضاء على الروتين» والبيروقراطية» وغيرها من مضادات التطور . 
9- بطء عملية اتخاذ القرارات. 

0- غياب قانون المعاملات الالكترونية . 

1- البيروقراطية . 

12- النقص في المهارات الضرورية لتقنية المعلومات» والاتصالات . 
3- عمليات الإصلاح» والاندماج . 

14- ضعف امستوى التعليميء والثقافي. 

pad -5‏ فترة المسئولين المختارين شعبياً البعد الاجتماعي . 

6- تواضع الثقافة المعلوماتيةء والتفاعل الالكتروني . 


7- ضعف القطاع الخاص والأهلي . 


8- مدى قبول المواطنين لنماذج الحصول على الخدمة بشكل GIS‏ (الخدمة الذاتية) . 


الخصوصية. وسرية المعلومات البعد الاقتصادي . 

19- شح اطيزانية . 

0- تواضع البنية التحتية للاستثمار . 

1- الفساد الإداري البعد التقني. 

2- ارتفاع تكلفة استخدام الشبكة الدولية للمعلومات . 

3- غياب المعايير الخاصة بالاتصالات» واستخدام المعلومات . 

4- البرمجيات الحاسوبية» والاعتماد على التقنية . 

أهم تحديات الحكومة الإلكترونية 

1- زيادة نسبة انتشار الانترنت» وأجهزة الحاسوب» وجعلها متاحة لكافة شرائح امجتمع. 
2- مواكبة تطوير القوانين والتشريعات للتقدم التكنولوجي السريع. 
3- إدامة وصيانة الخدمات الإلكترونية من قبل المؤسسات الحكومية. 


4- التقليل من مقاومة التغيير gut‏ البعض على مختلف المستويات ضمن المؤسسات 
الحكومية. 


5- التوصيف الدقيق للإجراءات» وإعادة هندستها في مرحلة مبكرة ف المؤسسات الحكومية. 


مزايا الحكومة الالكترونية 
ينوط بالحكومة الالكترونية أن تحقق الأغراض التالية: 


1- تطوير البني التحتية في حقل التقنية والتشفيرء والاحتياجات التقنية في بيئتي الاتصالء 


والكمبيوتر. 

2- تقديم موضع واحد للمعلومات الحكومية. 

3- نقل التدابير الحكومية علي الخط. 

4- تطبع النماذج dyed JI‏ وإتاحة تعبئتها علي الخط. 

5- تزويد كل أصحاب العلاقة بمعلومات متكاملة, بهدف مساعدتهم في عمليات اتخاذ 
القرار. 

6- تبسيط الإجراءات الداخلية بما يسهم في تطوير أداء المؤسسات الحكومية. 

7- تقديم الخدمة الحكومية على الخط . 

8- تسهيل نظام الدفع الالكتروني. 

9- تحقيق فعالية الأداء الحكومي. 


0- استخدام المعلومات الرقمية والوسائل الالكترونية في Slo!‏ شؤون البلاد وا مواطنين. 


1- تسهيل التعاملات بين الحكومة: والمواطنين» والشركات (أصحاب العلاقة). 
الفرق بين الحكومة الالكترونية والحكومة التقليدية 


هناك مجموعة من الأسس التي تحدد أوجه الاختلافات الجوهرية بين المفهومين. وهي 
كالتالي: 


1- نطاق خدمة العملاء: توفر ممارسات المفهوم التقليدي للإدارة وجود خدمات للأفراد 


. سبعة أيام في الأمبوع, وممدة أربع وعشرين ساعة يومياً في الإدارة الالكترونية‎ Sub 


2- طبيعة العلاقة بين أطراف التعامل: الإدارة في ظل المفهوم التقليدي تكون علاقاتها بين 
أطراف التعامل مباشرة , بينما الإدارة الإلكترونية تشير إلى انتفاء وجود العلاقة 
المباشرة بين أطراف التعامل , Cur‏ توجد أطراف التعامل مع او في نفس الوقت على 


شبكات الاتصالات الإلكترونية . 


3- طبيعة الوسائل ا مستخدمة عند التعامل بين الأطراف : فالإدارة التقليدية تعتمد على 
الوسائل التقليدية لإجراء الاتصالات بين أطراف التعامل المختلفة , بينما الإدارة 


الإلكترونية تتم الاتصالات فيها باستخدام الشبكات الإلكترونية. 


4- نوعية الوثائق ا مستخدمة في تنفيذ الأعمال والمعاملات : تعتمد الإدارة التقليدية بشكا 
أساسي على الوثائق الورقية , بينما تتم ممارسات الإدارة الإلكترونية دون استخدام 


أية وثائق رسمية . 


5- مدى إمكانية تنفيذ كل مكونات العملية: توجد صعوبة في ظل ممارسات مفهوم الإدارة 
التقليدية في استخدام أي من وسائل الاتصالات التقليدية لتنفيذ كل مكونات 


العمليةء brig‏ هكن تحقيق ذلك في ظل ممارسات مفهوم فدارة الإلكترونية . 


6- طبيعة التفاعل بين أطراف التعامل: تؤكد ممارسات المفهوم التقليدي للإدارة أن التفاعل 
بين أطراف التعامل يتسم بالبطء النسبي , بينما في الإدارة الإلكترونية بالسرعة , كما 
يحقق التفاعل الجمعي أو المتوازي بين فرد ما ومجموعة ما من خلال استخدام 


شبكات الاتصالات الإلكترونية . 


7- مدى الاعتماد على الإمكانيات المادية والبشرية: تعتمد ممارسات eg gab!‏ التقليدي 
للإدارة على وجود استغلال الإمكانيات المادية: والبشرية المتاحة أحسن استغلال 
ممكنء» بينما تعتمد ممارسات مفهوم الإدارة الإلكترونية على استخدام تكنولوجيا 


الواقع الافتراضي . 
ويمكننا أن نقارن بين الإدارة مفهومها التقليدي والإدارة الإلكترونية في عدة أمور: 


1- الإدارة التقليدية ارتكزت على تراث إداري يقوم على نمط مدير يرتبط به وفق نطاق 
الإشراف مجموعة كبيرة أو صغيرة من المرؤوسين , كانت تقوم على إدارة الآخرء بينما 


تعتمد الإدارة الإلكترونية على إدارة الذات. 


2- أن الإدارة بمفهومها التقليدي قائمة على الهرمية» والتقسيم القائم على التخطيط وأوامر 
في الأعلى مقابل تنفيذ abs‏ والأوامر في الأسفل. 


3- ترتكز الإدارة مفهومها التقليدي على هرمية المعلومات مدير لديه معلومات AST‏ كثافة 
وسعة» وثراء مقابل عاملين لا يمملكون إلا القدر اليسير منها على قدر ما يسمح به 
تقسيم العملء بينما الإدارة الإلكترونية ترتكز على الانترنت» وشبكات loo!)‏ ويرى 
آخرون أن الإدارة التقليدية تعتمد على الهرميةء والسرية أسلوباً ومنهجاً بينما الإدارة 


الإلكترونية الرقمية هي إدارة الانفتاح» والشفافية» والتحالفات الإستراتيجية. 
مراحل الحكومة الالكترونية 


مؤازرة ا مسؤولين عن ال منظمات الإدارية العمومية في التفكير في الحكومة الالكترونية 
ومؤسساتهم» نصف في هذا الجزء المراحل المختلفة لبناء حكومة الكترونية . وتصف مراحل 
البناءء والتحول الهيكلي للحكومة» وهي ظاهرة متجددةء وتتطور باستمرارء ويمكن تقسيمها 
إل ل dual‏ 


2. التعامل. 
3. التكامل العمودي . 


4. التكامل الأفقي. 


ومن eal‏ هذا المراحل كما يلي: 


ا مرحلة الأولى: التواجد والتفاعل: 


تتركز المجهدات في المرحلة الأولى حول التمكن من الحضور المباشر(على الخط) للحكومة 
ويتم بهذه الفترة بناء الصفحات الالكترونية» والنماذج مباشرة online‏ وفي بعض الأحيان 
تكون هذه المعلومات محدودة: وهي عبارة عن صفحات فهارس تكون بها وثائق الكترونية 
مرتبه» بحيث يكن للمواطن البحث فيهاء وإيجاد ا لمعلومات الحكومية SIS‏ الاهتمام, 
واستجلاب النماذج الضرورية. 


وتسمى هذه المرحلة "الفهرسة" لأن العمل يتمحور حول فهرسة المعلومات الحكومية, 
وعرضها على الشبكة المعلوماتية world wide web‏ ولأن الحكومة في هذه المرحلة لا 
تملك الخبرة ASI‏ فهي تفضل تقليل المخاطرة بانجاز مشروع صغيرء وطبقاً WU‏ فإن 
sus‏ ا مواطنين الذين يبحثون عن ال معلومات الحكومية على الشبكة يتزايد بشكل مستمرء 


ويخيب أملهم إذا لم يجدوا المعلومات المطلوبة. ومن جانب الحكومة OLS‏ التواجد على 
الشبكة المعلوماتية مفيد أيضاً SV‏ جل وقت موظفي الدولة يقضى في إجابات لسائله. 
واستفسارات بسيطة عن الخدمات التي تقدمها الحكومة, والإجراءات المتعلقة بهاء ويعمل 
تواجد الحكومة على الشبكة على زيادة راحة المواطنين» وتقليل الجهد المبذول من امموظفين 
المقابلين للجمهورء كما يستخدم المواطنون هذه المعلومات لمعرفة السياسات, والإجراءات 


بالتحديد» ويعلموا أين يذهبون للحصول على الخدمات . 


كما يستمر ال مواطنون في هذه المرحلة في استخدام الخدمات القائمة. مثل الاتصال بالهاتف. 
والحضور الشخصي لكاتب الخدمة» ولكن بشكل اقلء ولا تقدم هذه المرحلة الكثير من 
الخدمات للمستخده. إلا انه مع زيادة الاستخدام يزداد حجم المعلومات ال معروضة على 
الموقع وتبدو doled!‏ جلية لإيجاد موقع فهرسه index site‏ يقدم ارتباطات لمواقع أخرى» 
وقد ينظم هذا الفهرس بناء على الدوائر الحكومية, أو تبعاً للمهام المناط بهذه الدوائر 


ورغم بساطة التقنية المستخدمة في هذه ال مرحلة» إلا أن هناك عدد من التحديات التي 
تواجه عملية الإدارة. والتنظيم لتلك ا ممواقع» وتتطلب الدوائر المختلفة حضور مختلف على 
الشبكة. وموارد ضرورية تخصص لهذا الغرضء وكذلك الحاجة طراقبة» وصيانة ا معلومات 


كلما تغيرت الإجراءات» والسياسات الخاصة بالدائرة الحكومية. 


وهنا تبرز على السطح أهمية سرية loglebl‏ لأنه من الممكن تتبع الأنشطة المنفذة مباشره 
على الخطء من قبل الدائرة الحكومية مثل المنتجات التي يكثر تداولهاء والزمن المستغرق في كل 
dodo‏ والوقت ال مستغرق في البحث . وبينما هكن استخدام هذه المعلومات لتحسين المواقع, 
وما تقدمه» إلا أنها هكن أن تتسرب إلى طرف ثالث لذا يجب تحديد . 


وهنالك duc‏ سياسات تتعلق بأمور ds pull‏ أو خصوصية المعلومات عند الإعداد للموقع لذا 
فإنه يجب تحديد مسؤولية التنسيق العام والتخطيط للخدمات ال مقدمة على الموقع» وعادة ما 
تحال هذه المسؤولية إلى قسم تقنية المعلومات بالدائرة أو المؤسسة. أو قد تمنح هذه المسؤولية 
إلى جهة dekh dole‏ كافة التحسينات, والتعديلات ULL.‏ الأخرى المهمة في هذه المرحلة 
هي تحديد مسئولية من يجيب على الرسائل الالكترونية e-mails‏ إذ يحتوي الموقع bole‏ على 


عناوين بريد الكتروني لتلقي اسأله من مستخدمي الموقع» فقد تكون هذه الأسئلة خارج 


إمكانيات» واختصاص المسئول على الموقع لذا يجب تحديد إجراء معين للتعامل مع هذه 


الرسائل» وكيفية التعامل معها. 


ا مرحلة الثانية: التعامل : 


مع تطور المواقع الالكترونية للحكومة» تزداد قناعة abst!‏ والمواطنين بأهمية قيمة 
الشبكة المعلوماتية (الانترنت) كقناة خدمتيه أخرى وتزداد الرغبة في استغلالهاء مما يشجع 
المواطنين على الإيفاء بمتطلبات الحكومة على الخط مباشرة online‏ بدلاً من الذهاب إلى 
أماكن محددة لإنجاز أعمال ورقيه» ويعطي التعامل الالكتروني أمل في تحسين كفاءة كل من 
المواطن الزبون والمؤسسة. بدلاً من الجدولة البسيطة للمعلومات (الفهرسة). وتعد المرحلة 
الثانية بداية الحكومة الالكترونية» كحركة ثوريه لتغيير طريقة تعامل الجماهير مع 
الحكومةء وتعزز هذه ال مرحلة تعامل ا مواطن مع الحكومة على الخط مباشرة online‏ 
موفرة ساعات طويلة من العمل الورقي» ومتاعب السفر إلى مكاتب الحكومة» ووقت 
الانتظار في طوابير مملةء وتعد عمليات تسجيل المركبات الآلية» ودفع الضرائب مباشرة على 
الخطء بداية الخدمات المعتمدة على التعامل المباشر عن طريق الاتصال في كلا الاتجاهينء 
إذ يتعامل المواطن مع الحكومة مباشرة عن طريق تعبئة النماذج الخاصة بال معاملة على 


الخط مباشرةء وتستجيب الحكومة نح الموافقة والإيصالات. .... الخ. 


كذلك من المهم جدا أن المواطن في هذه المرحلة يلعب دوراً Leslee!‏ ليس فقط من خلال 
إجراء المعاملات مباشرة على الخطء ولكن من خلال المساهمة أيضاً في المنتديات المباشرة التي 


تسمح للمواطنين بالاتصال المباشر موظفي الحكومة» Ming‏ يختلف عن مرحلة الفهرسة التي 


تساعد المواطن في البحث عن المعلومة» إذ تبرز العديد من القضايا التي تتطلب التخطيط 


للتعامل معهاء مثل ما مدى جودة النظام المباشر على الخط مقارنة بالنظام ا معزول. 
ا مرحلة الثالثة : التكامل العمودي: 


تتجه الأنظار في هذه المرحلة نحو التحول في الخدمات الحكوميةء بدلاً من حركة (ميكنة) 
ورقمنه الإجراءات A SUI‏ فتحقيق الحكومة الالكترونية ليس مجرد وضع الخدمات 
الحكومية على الشبكةء وما يجب أن يحدث هو تحولات وتغييرات دائمة في نسق الإجراءات 
الحكومية ذاتهاء وربمما في مفهوم الحكومة نفسه. فكما تعيد التجارة الالكترونية تعريف 
الأعمال الخاصة والمجتمع بمنظور المنتوج والإجراءات death!‏ فإنه يجب أن يصاحب 


مراحل الحكومة الالكترونية إعادة صياغة مفهوم الخدمة ألحكوميه نفسها. 


وف المدى البعيد فإن الفائدة القصوى من الحكومة الالكترونية ستتحقق عندما تصاحب 
التغيرات التكنولوجية تغيرات في المنظمات ذاتهاء فبعد انتشار خدمات المعاملات لتراسليه 
وبلوغها درجة النمو الكاملء تزداد طموحات» ورغبات اممواطنين» وفي نهاية المرحلة الثانية 


تكون نظم مرحلة المعاملات مشتته ولها الصفة المحلية الخاصة بالوحدة الإدارية الحكومية. 


أن النمو الطبيعي بعد ذلك هو توحيد الأنظمة المجزأة على مستويات مختلفة (عمودياً) 
ووظائف متنوعة (أفقياً) من الخدمات الحكومية, إذ تحتفظ الهيئات الحكومية عادة بقواعد 
بيانات مستقلة ليست مرتبطة بالهيئات الحكومية GSM‏ في نفس المستوى أو وحدات إداريه 


مناظره في مستوى Gol‏ أو del‏ . ومن المتوقع أن تبدأ مرحلة التوحيد gl)‏ الاندماج) العمودي 


في داخل الأطر الوظيفية ولكن في مستويات مختلفة من الحكومة Ssh‏ فمثلاً قد ترتبط 
الأنظمة المتوفرة في قطاع الصحة بالشعبيات مع الأنظمة في المستويات الأعلى بالقطاع 


بالجماهيرية. 


وبالتالي فان المرحلة الثالثة تنجز بها عمليات الاتصال بين الأنظمة المحلية في الشعبيات 
بالأنظمة المناظرة لها بالهيئات dole!)‏ إلا أن التكامل العمودي يفوق هذا الاتصال البسيطء 
فإذا أجرى مواطن معاملة مع إحدى الهيئات فإن معلومات المعاملة سيتم إرسالها إلى 
الجهات المناظرة» ويتم ربط هذه الأنظمة من المستويات المتعددة لتتخاطب مع بعضهاء 
وبالتالي يمكن تبادل نتائج معاملات نظام معين مع نظام آخرء ويمكن توفير ذلك إما بخلق 


قاعدة بيانات مركزيه أو من. 


وخلال شبكة من قواعد البيانات تتصل مع بعضها البعضء الهدف من التكامل العمودي هو 
دمج الأنظمة المحلية مع النظام العام Vow‏ بغرض تسهيل عملية التأكد من معلومات 
معينهء أو البحث عن معرفه cle‏ وسيكون لها SE‏ واضح في ربط الشعبيات ببعضها البعض 
مثل بناء قاعدة بيانات dubs‏ لتسجيل المركبات ASU‏ ورخص القيادة. وتسجيل حوادث 
المرور . ونظرا OY‏ المرحلة الثالثة تستهدف توحيد الهيئات» والدوائر الحكومية المتناظرة فإن 
fous‏ من القضايا الهامة يبرز تحديات تقنيه مثل التخويل الالكترونيء وتطابق صيغ البيانات 


في حالة التبادل الالكتروني للبيانات» وكذلك سريةء وأمن المعلومات الخاصة بالمواطن. 


المرحلة الرابعة : التكامل الأفقي: 


أن التكامل الأفقي للخدمات الالكترونية الموزعة في حاويات وظائفية مختلفة يبين للمواطن 


قدرة تقنية ا معلومات, ويصبح القصور 3 الطبيعة الوظائفية لكل من القطاع الخاص» والعام 


أوضح مع ازدياد عدد المسئولين الذين تتكشف لهم الإمكانات المفتوحة للشبكة 
المعلوماتية» إذ أن المواطنين يطلبون تسهيلات» ومساعدات من الحكومة في AST‏ من 
خدمه. فأولئك الذين يحتاجون إلى سكن هم بحاجة أيضا إلى تسهيل الحصول على خدمات 
تعليمية ورعاية dove‏ والى تموين وهكذاء ويعمل التكامل الأفقي في هذه المرحلة على 


ربط قواعد بيانات مختلفة في مجالات وظيفية متنوعة . 


ويسمح ذلك بالمشاركة في المعلوماتء وبالتالي فإن المعلومات المخزنة لدى هيئة ما سيتم 
بثها لكافة الدوائر الحكوميةء ومن الناحية الفنية فإن دمج قواعد بيانات متغايرة الخواصء 
وحل مسألة المتطلبات المتضادة للنظم عبر الهيئات هي حجر dis‏ لأي حكومة في هذه 
dle LI‏ فالبيانات» والمتطلبات الإجرائية في قطاع الصحة قد لا تتقارب مع المتطلبات في 


أنظمة قطاع آخر Ske‏ 
مقومات التحول الناجح للحكومة الإلكترونية إصلاح العملية الإدارية 


ليست الحكومة الإلكترونية مجرد عملية آلية العمليات» أو معالجة التصرفات» والأفعال 
القائمة في الأعمال الحكومية بالمصالح والأجهزة ا مختصة. بل تختص الحكومة الإلكترونية 
بتكوين عمليات» وعلاقات جديدة بين الحكومة وال مواطنين والأعمال» كما أن استخدام 
تكنولوجيا ا معلومات» والاتصالات ليست مجرد أداة لتحقيق عوائد» وتوفير التكلفة المترتبة 
علي تشغيل وتعيين القوى العاملةء أو في استثمار الوقت» كما أنه لا يتحقق بقيام العاملين 
بإعداد السجلات والوثائق الإلكترونية. بل إن الحكومة الإلكترونية تعتبر من الحلول 
الجوهرية لو استحسن استخدامها بشكل صحيح» علي إصلاح العمليات» والإجراءات LEM!‏ 


التي تقوم بأدائها. 


WY‏ يجب عند تطوير الحكومة الإلكترونية البدء في التخطيط السليم ممشروعاتهاء ودراسة 
ا لمجال الذي تطبق فيه تكنولوجيا المعلومات» والاتصالات التي يجب أن توظف لتكوين 


عمليات جديدة تتسم بالشفافية في حل المشكلات. 


وتمثل الشفافية أسلوباً جديداً للتعامل في حل المشكلات التي تواجه مسار إمداد المعلومات» 
والخدمات الحكومية لجمهور المستفيدين» وعلى ذلك فإن إصلاح العمليات الإدارية يمثل 


الخطوة الأولى في إطار عملية التحول الناجح نحو إقامة الحكومة الإلكترونية. 


وعلى الرغم من إصلاح العمليات يعتبر أساساً مرغوباًء ومتطلباً إلا أنه من المهم تكوين أو 
خلق عمليات» وإجراءات جديدة تؤدي إلى إحداث تغييرات جذرية في أساليب» وطرق 
العمل الإداريء وخاصة في علاقاتها بالمواطنين» ومنشآت الأعمال القيادة الإدارية» حتى يمكن 
تحقيق عملية التحول للحكومة الإلكترونية بنجاح» يصبح من الضروري توافر عددا من 
القوى العاملة القادرة علي ola!‏ والتكيف مع التكنولوجيا المتقدمة. Gilly‏ سبق 


استعراض مجموعات اللهارات اللازمة لها. 


كما أنه بدون هذه الكفاءات ال مؤهلة للتعامل مع متطلبات الحكومة الإلكترونية. يصعب 
بل ويستحيل تحقيق أهداف إقامة مشروعات الحكومة Aig SY!‏ حتى لو توافرت 
الإمكانيات واموارد المادية» وا معنويةء لذلك فإن الحكومة الإلكترونية تتطلب قيادة سياسية, 
وإدارية قوية تلتزم علنا بدعم الجهود التي تؤدي للتحول نحو الحكومة الإلكترونية من 
خلال توفير الوقت» والجهد» والمالء وال موارد. والمناخ السياسيء والاقتصاديء والاجتماعي. 
والتكنولوجي الذي يسهم في إطلاق قدرات القوي العاملة الإبداعية, والخلاقة. ومن هذا 
المقومات ما يلي: 


1 وضوح الإستراتيجية: أن التحول نحو حكومة إلكترونية Med‏ وكف»ء وناجحة يتطلب 
وجود رؤية» ورسالة واضحة المعامم» وأوليات محددةء ودقيقة في ضوء lee‏ ومواصفات 
واضحة bleh!‏ تتمشىء وتتطابق مع التطورات الحديثة في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات» 
ويتطلب الاستثمار الاستراتيجي توافر خطط استثمار واضحةء وأهداف محددة ترتبط 


با موارد البشريةء والمادية المتاحة في الوقت المحدد لها. 


Yes‏ ذلك تختار مشروعات الحكومة الإلكترونية علي أساس تحقيقها أقص عائد ممكن 
يختص wiles‏ الاستثمارء أو الاستغلال الأمثل للموارد البشرية» والمادية من هذا المنطلق, 


تنبثق ضرورة توافر معايير كيفية» وكمية Wht‏ الإنتاجية» والأداء الجيد المقبول. 


2( التعاون مع المجتمع: حيث أن الحكومة الإلكترونية تقام في الأساس لخدمة المواطنين» 
ومنشآت الأعمال» وغبرها من منظمات اممجتمع» ووحداته. لذلك يجب التعاون معهاء 


ومشاركتها في بناءء وإرساء علاقات متبادلة. وتحالفات تعود بالنفع على المجتمع JSS‏ 


ولا يقتصر التعاون علي العلاقة مع المواطنين ومنشآت الأعمال» ومنظمات المجتمع فحسب» 
وإنما بشمل أيضاً علاقة المصلحة الحكومية بإداراتهاء ووحداتهاء وتنظيماتها المتعددة, وعلاقة 
كل ذلك بمصالح, والأجهزة الحكومية الأخرى علي كافة المستويات المركزيةء والمحلية, كما 
يجب أن تتعاون منشآت القطاع الخاص مع الحكومة الإلكترونيةء بحيث لا يقتصر هذا 
التعاون علي المعاملات الإلكترونية فحسب» بل يجب أن يتضمن أيضا تبادل الرؤىء 


والأفكارء والاستثمارات. 


3( ال مشاركة ا مدنية: المشاركة والتضمين ا مدني في أعمال الحكومة الإلكترونية يعتبر عاملاً 
مهماً وضرورياً لتأكيد فعاليتهاء ونجاحهاء حيث تتجه نحو تحسين مقدرات المجتمع. 
وفعاليته الحياتية» لذلك يجب مشاركة المواطنينء ومؤسسات ال مجتمع المدنية من نقابات» 
وجمعيات غير حكومية في اتخاذ القرارات الخاصة بالحكومة الإلكترونية من خلال التشاورء 
والمشاركة الإيجابية للتعرف علي وجهات النظرء والآراء المختلفة نحو مشروعات الحكومة 
الإلكترونية» الاستراتيجيات ا مشكلة للحكومة الإلكترونية يمكن تحديد سبع استراتيجيات 
أساسية ترشد. وتوجه الأداء في جهود إقامة الحكومة الإلكترونية بطريقة مقبولة, وتتمثل 


هذه الاستراتيجيات في التالي: 


1- سد الفجوة بين المهارات المطلوبة والمتاحة: تحتاج الحكومة الإلكترونية إلي مهارات 
إداريةء وتواصلية» وتكنولوجية» وتنظيميةء وتسويقية, واقتصادية.... الخ. كما أن المهارات 
المحتاج إليها متجددة ومتغيرة علي الدوام» ولهذا العامل الاستراتيجي يجب التأكد على 
تنمية الموارد البشرية المحتاج إليها من الكفاءات المتاحة بالفعل» وتأهيل قوي عاملة 
جديدة» وتنمية المتوافر منها للقيام مشروعات الحكومة الإلكترونية المتباينةء والمتعددة. 


وق هذا النطاق تعتبر مشروعات تدريب خريجي الجامعات على تكنولوجيا ال معلومات» 
وإقامة نوادي تكنولوجيا ال معلومات, القرية الذكية الخ من المشروعات التي قامت بها وزارة 


الاتصالات» والمعلومات ذات طابع استراتيجي لسد الفجوة بين المهارات المطلوبة» وا متاحة. 


2- سد الفجوة الشاسعة بين التوقعات وإدراك المواطنين: إستراتيجية سد الفجوة الشاسعة 
بين توقعات الحكومة: وإدراك المواطن العادي لخدمات الكومة الإلكترونية. تحدد برامج 


التوعية نحو تسويق المعلوماتء والخدمات اللتاحة بالفعلء والشفافية المطلوبة في مشاركة 


الجمهور من المواطنين» والأعمال في إدراك نقاط القوةء والقصورء والفرص الناجمة من 
الحكومة الإلكترونيةء وا مخاطر التي تمثلها. 


3- الوصول للمواطنين: إستراتيجية الوصول للمواطنين المحتاجين للمعلومات» والخدمات 
الحكومية بغض النظر عن قدراتهم في الوصول لتكنولوجيا ا معلومات» والاتصالات» تحتاج 
J‏ إمكانية إمداد هذه الخدماتء وإتاحتها عبر مراكز خدمة المجتمع مثل مكاتب Lay]‏ 


ونوادي رعاية luis!‏ ونوادي تكنولوجيا امعلومات وغيرها. 


4) التحول في الخدمات: تتمثل هذه الإستراتيجية في التحول من الخدمات الموجهة بالبرامج 
الفردية لخدمة متكاملة تقدمها الحكومة الإلكترونية الوقت الحقيقية. حيث أن رؤى 
الحكومة الإلكترونية تعتبر رؤى متكاملة للإتاحة المعلومات» والخدمات الحكومية التي 
تقدم في الوقت الحقيقي المناسب . ويستدعي ذلك إحداث تغييرات جوهرية» وتحويلية في 
الأنشطة: والعمليات التي لا يراها المستخدمون» حيث أنها تعتبر غير مرئيةء وتتم في الدوائر 
الحكومية المقدمة لمعلوماتهاء وخدماتهاء وتشتمل هذه الأنشطةء والعمليات علي كثير من 


lel ol‏ وتدفق العمل المرتبط بالأساليب الإدارية المختلفة والمتنوعة. 


5( التحول للديناميكية والتفاعل في الأداء: إستراتيجية التحول من الويب الساكن إلي الويب 
الديناميكي النشط ترتبط بتفاعل المستخدمين مع الموقع المحدد للحكومة الإلكترونية 
بطريقة dads‏ وإيجابيةء بحيث تتم التفاعلات» Mog‏ النماذج» وتسديد الرسوم وغير ذلك 


بطرقة افتراضية على الويب حتى الحصول على المعلومات أو الخدمات المطلوبة. 


6) إتاحة الخدمات من خلال بوابات مكرسة لذلك: إستراتيجية توفير الخدمات من خلال 
بوابات الحكومة dig SUV)‏ وإيجاد حلول ISL‏ والأمور الخاصة بالخصوصية. ومشاركة 
البيانات من خلال تكنولوجيا البوابة Portal‏ حيث يتطلب ذلك تكامل عمليات وإجراءات 
أعمال جديدة. ووسائل لحماية الخصوصية: والسريةء وضمان أعلى مستويات الأمنء والجودة, 


بالإضافة إلى حماية الملكية. وتوفير الخدمة الحكومية بسهولة وكفاءة وفعالية. 


7( وضع خريطة واضحة: إستراتيجية صياغة خريطة واضحة blab!‏ توضح الوضع الحاليء 
والوضع المستهدف الوصول إليه في المستقبلء تشرك المستخدمين الحاليينء والمتوقعين بأبعاد 


ومراحل» وبرامج الحكومة الإلكترونية. 


8( الدعم والمساندة المطلوبة: إستراتيجية دعم ومساندة og go‏ ومتطلبات الحكومة 
الإلكترونية من خلال توفير أدلة إرشادية» ونماذج أعمال Sire‏ 8 ومعلومات مفصلة وبرامج 
توعية» وتدريب مختلفة» الحكومة الإلكترونية قاطرة التنمية» والإصلاح الإداري تتسابق 
الحكومات حول العام في إقامة ما يطلق عليه الحكومة الإلكترونية» أو الحكومة الرقمية, 
التي تتيح تقديم الخدمات علي مدار الساعة للمواطنين بأماكن تواجدهم دون معاناةء ففي 
كل منطقة من مناطق العام سواء بالدول النامية أو بالدول الصناعية المتقدمة. تضع 
الحكومات الوطنيةء والمحليات بها ا معلومات الحرجة علي الخط المباشرء وتستخدم النظم 
الآلية لتبسيط العمليات التي كانت معقدة من قبل وتتفاعل إلكترونياً مع مواطنيها. 


والحماس الذي يصاحب هذا التوجه GL‏ جزئياً من الاعتقاد أن التكنولوجيا الحديثة تحول 
الشكل السلبي الغالب في الحكومة الفعلية إلى الشكل النشط الإيجابي» والتفاعلي مع ا مواطنين 


ومؤسسات الأعمال ففي كثير من الأماكن» يري غالبية المواطنين أن حكوماتهم لا تستجيب 
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لحاجاتهم الملحة بالقدر الكاف» وأن انتشار تكنولوجيا ال معلومات» والاتصالات الحديثة 


ساهمت في تغيير النمط التقليدي للحكومة في توفير الخدماتء وإتاحتها أمام المواطنين. 


والتعريف المنتشر للحكومة الإلكترونية أو الرقمية يتمثل في استخدام تكنولوجيا المعلومات, 
والاتصالات في تقديم الخدمات الحكومية بطريقة أحسن وأسهلء والسماح بالوصول إلى 
قدر كبير من المعلومات» وجعل الحكومة ذاتها أكثر استجابة لرغبات المواطنين . وقد 
تتضمن الحكومة الإلكترونية إتاحة الخدمات عبر شبكة الإنترنت والويبء والتليفون» ومراكز 


ا مجتمع» والأدوات ASL‏ أو نظم الاتصال الأخرى المتوفرة. 


ومن الملاحظ أن الحكومات العادية تلعب دورا قيادياً هاماً في تحسين المدى الذي يستفيد 
dio‏ ال مواطنون ومنظمات الأعمال في المجتمع. من خلال dob)‏ الفرص التي تقدمها 
تكنولوجيا امعلومات» والاتصالات المتقدمة للمساعدة في تحويل أنشطة الحكومة من 
الطرق» والأساليب التقليدية ذات الطابع البيروقراطي إلى خدمات الحكومة الإلكترونية 
الديناميكية والتفاعليةء ولهذا التحول مظهر ple‏ وتأثير قوي علي اجتياز كل المراحل 


الحرجة المرتبطة باقتصاد المعرفة الأوسع. 


وعلى الجانب الآخر فإنه يجب تطبيق معطيات الحكومة الإلكترونية وآلياتها بشكل واع ؛ 
فقد تكون مبادرات الحكومة الإلكترونية إهداراً للمواردء وتفشل في دعوتها من أجل إتاحة 
الخدمات الحكومية المفيدة للمواطنين. مما قد يؤدي إلى زيادة إحباط المواطنين مع 


الحكومة الفعلية. 
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ولذلك يجب أن نأخذ في الاعتبار المشاكل التي قد تواجه إقامة الحكومة الإلكترونية» وتقدم 
الخيارات لإدارتهاء وذلك من خلال تحديد مفهوم» وماهية الحكومة الإلكترونيةء وإبراز أهدافهاء 
ومزاياها المرتبطة بالتنمية» والإصلاح الإداريء ووضع نموذج لها يبين أطرافها المختلفة, 
واستعراض كل من أبعاد الرؤية نحو الحكومة الإلكترونيةء وعناصر التحول الناجح لتطبيقهاء 
والمهارات الضرورية لتفعيلهاء مع عرض مراحل Lay gh‏ وتنفيذهاء كما تحتاج الحكومة 
الإلكترونية J)‏ إدخالء وتغذية مرتدة مستمرة من وإلي ible bl‏ وا مسؤولين الذين 


يتعاملون مع خدماتها. 


كما أن نجاح الحكومة الإلكترونية يتطلب تغييراً في كيفية عمل وأداء الحكومة. وكيف 
تتفاعل مع ال معلومات. وكيف يري المسئولون وظائفهم ويتفاعلون مع جمهور ال مواطنين؟. 


فمعيار هذا النجاح هو الشراكة الإيجابية بين كل من الحكومة» وام مواطنينء والقطاع الخاص. 
تطبيقات الحكومة الالكترونية 3 دول العام 
1- تجارب غربية الولايات المتحدة الأمريكية: 


لقد تراجع ترتيب أمريكا حسب تصنيف الأمم المتحدة من المرتبة الأولى عالمياً في عام 
5ه إلى المرتبة الرابعة في 2008م» لعل من أهم ما هيز التجربة الأمريكية في هذا 
ا لمجال هو تأثير فهم» ودعم القيادة لمشروع الحكومة الإلكترونيةء فعند التأمل في التاريخ, 
نجد أن أول من بدأ بإدخال هذا المصطلح إلى البلاد هو الرئيس السابق بل كلنتون في عام 


7م حيث حدد ضرورة إدخال خدمات إلكترونية من خلال مواقع الجهات الحكومية. 
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كما قام خلال فترة رئاسته الثانية بتشكيل فريق عمل للتخطيطء والتنسيق لإدخال تقنيات 
الحكومة الإلكترونية في الجهات الحكوميةء GL‏ بعد ذلك الرئيس السابق جورج بوش في 
0م (وهو من حزب مختلف)» ويلغي تقريباً كل ما خططت له إدارة كلنتون» Tags‏ 


بفهم وخطط جديدة للمشروع مما سبب تأخيرا للمشروع و الكثير من المصادر الضائعة. 


وشهد مشروع الحكومة الإلكترونية تطوراً ملحوظاً في pac‏ بوش Ley‏ بسبب استمرار إدارته 
لفترتين رئاسيتين (8 سنوات)» ولولا ذلك لربما جاء الرئيس الجديد بأفكار مخالفةء كذلك مما 
يمكن للتجربة الأمريكية أن تفيدنا هو ضرورة التخطيط السليم لكيفية ربط المؤسسات». 


والدوائر الحكومية المختلفة إلكترونياً من خلال شبكات عمل» وسياسات عمل بيني. 


فالأمر في أمريكا مختلف عن معظم دول العام. فالحكومة مكونة من ثلاثة طبقات 


(مستويات): 

1- المستوى الفيدرالي (الرئاسي) . 

2- المستوى الخاص بكل ولاية (كل ولاية لها أنظمة مختلفة) . 

3- المستوى المحلي (كل مدينة داخل كل ولاية لها اهتمامات مختلفة). 


USS‏ يكن ربط جميع المدن أو الضواحي بمختلف مؤسساتها بجميع الولايات بمختلف 
قوانينها بالحكومة المركزية الفيدرالية في بوابة واحدة؟ من المنجزات في هذا الباب هو 


مشروع البنية الفيدراليةء والذي يهدف إلى ربط ودمج مستويات الحكومة المختلفة. 
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تطور الحكومة الإلكترونية في الولايات المتحدة الأمريكية 


أن الجميع يعرف أن الولايات المتحدة الأمريكية هي قلب الحدثء وتعتبر من أكثر الدول 
المتقدمة تطوراً سواء" من الناحية التجارية أو الناحية التقنيةء وأنا أعتقد أن تطورها يعود 
للمجهود الذي يبذله مواطنيهاء وليس من الحكومة لأن الحكومة في أمريكا نظامها نظام 
معقد. فنوع الحكم Lyd‏ يكون حكم أفقي horizontal)‏ )» والمقصود به» أن أمريكا 
متكونة من العديد من الولايات» ويترأس هذه الولايات جميعاً الحكومة الفدراليةء ومن ثم 
الحكومات التي تكون على رأس كل Ag‏ ومن ثم الحكومة المحلية في كل bab‏ وهذا هو 
ا مخطط Federal‏ ثم State‏ ثم Local‏ ففي الولايات المتحدة الأمريكية, تمتد فترة حكم 
الرئيس 4 سنوات فقطء ويحق له تجديد هذه المدة. إذا أعاد الشعب انتخابه للمرة 
الثانية» يعني كل رئيس يحق له أن يحكم لفترتين فقطء ولكن ليس هذا الموضوع . 
كما أن بدايات أمريكا في إستخدام التقنية في الدوائر الحكوميةء كانت في عهد كلينتون عندما 
كان يترأس الولايات المتحدة الأمريكية في سنة 1993م» حيث أدرك بأنه يجب أن تقوم 
الحكومة باسثمار التقنية, واستغلالها لتسهيل تقديم الخدمات للمواطنين بسلاسه أكثر. OLS‏ 
الفكرة قيد التنفيذ» وطبقت حتى عام 1998م بدأت نشاطات الحكومة الالكترونية بشكل 


Beads 


وأصبح للولايات المتحدة الامريكية موقع الكتروني شامل لجميع الخدمات التي يحتاجها 
المواطن (usa.gov)‏ حيث أصبحت الخدمات متمركزة حول المواطن (citizen centric)‏ 
ولكن في عام 2000م تم خلع الرئيس الامريكي السابق بيل كلينتونء وابتدأ عهد بوش» حيث 


قام بعملية تنظيف لجميع الطاقم الذي كان مواليا" لكلينتون. وكون له طاقم عمل 
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جديدء وبذلك انتهت جميع الخطط التي كانت 6 تستكمل ry‏ والتي كانت تهدف 
لتطوير الحكومة الالكترونية» وفي din‏ 2001م جاء بوش بخطط جديدةء ووضع أهداف 
جديدة لتطوير الحكومة الالكترونية فكون فريق أسماه (Quicksilver)‏ هذا الفريق كان 
مسؤولاً عن تحقيق الأهداف التي وضعها ig:‏ ولكن كان هناك صعوبات واجهت عملية 


التطوير وادخال التقنية للدوائر الحكومية» ومن eal‏ هذه الصعوبات: 


:(culture agency) -1‏ أن المقصود بها أن الناس يختلفون جميعا في الثقافة. وا معتقدات, 
وكذلك الحال في الدوائر الحكومية. حيث أنها تضم موظفين من مختلف الجنسيات» وكل له 


:trust -2‏ هي تمثل انعدام ثقة الناس بالحكومة. 


:stakeholders resistance -3‏ هي تمثل الناس QU!‏ لهم مصالح مع الحكومة سواء" 
كانوا مواطنين أو موظفين أو شركات» فطبعاً إذا حصلء وطبقت التقنية في الدوائر الحكومية 
فإنه من الممكن أن تحل التقنية محل ال موظفينء يعني ممكن أن يفقد بعض الناس 
مقاعدهم الوظيفية. 


تقنية الحكومة الإلكترونية في امريكيا 


ان تقنية المعلوماتية غيرت بشكل جذري طريقة الاتصالء والعملء والتعلم في ا مجتمع. 
واستطاعت الحكومة الإلكترونية أن تعيد صياغة الاتصال بين wll‏ وحكوماتهاء كما أن 


باستطاعتها جعل الحكومة أكثر استجابة لرغبات الناس» وتطوير التعامل فيما بينهم» الفكرة 
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الأساسية أن الحكومة الإلكترونية تصل الناس ليس فقط فيما بينهم» ولكن أيضاً في ميادين 
تبادل الأفكارء والنقاشات» واطبادرات, والابتكارات» والتعاملات» والنتائج. 

ومع مرور الوقت ستحدث الحكومة الإلكترونية ثورة في العلاقة بين الناس» وحكوماتهم 
ليس كزبائن للخدمات الحكومية فحسب» ولكن أيضاً كمواطنين يعيشون في مناخ من 
الحرية السياسيةء كما يعتقد الأمريكيون أن الحكومة الإلكترونية تعني حكومة افضل. 

كما أن dole‏ الأمريكيين يرغبون أن تمضي الحكومة قدماً في طريق التقنية ا معلوماتيةء ولكن 
بشكل حذر لضمان حماية الخصوصية. والأمن» إذ هي من الأولويات. 

اما نظرة جميع الناس للحكومة الإلكترونية تمتد لأكثر من الكفاية الاقتصادية. والجودة في 
تقديم الخدمات لتشمل تثقيف» وتعزيز دور ال مواطنين في عملية صنع القرارء وجعل 
الحكومة اكثر مسؤولية» تشير الإحصاءات بهذا الصدد إلى أهم أربعة فوائد للحكومة 
الإلكترونية: 

1- حكومة اكثر مسؤولية )%36( 

2- سهولة الوصول للمعلومات )%23( 

3- حكومة اكثر كفاءة وفاعلية )%21( 

4- تسهيل الحصول على الخدمات العامة )%13( يلاحظ أن أهم شئ تقدمه الحكومة 
الإلكترونيةء هو جعل القيادات الإدارية اكثر استجابة ومسائلة ومحاسبة على قراراتهاء 
وأنشطتها . 


2- ا مملكة المتحدة (بريطانيا): 
كما تراجع ترتيب بريطانيا حسب تصنيف الأمم المتحدة من المرتبة الرابعة عالمياً في عام 


5ه إلى المرتبة العاشرة في 2008م» من أهم ما واجهته الحكومة البريطانية في هذا 
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الصدد هو عدم إقبال مواطنيها على استخدام خدمات الحكومة الإلكترونية بالرغم من 
إقبالهم الشديد على خدمات التجارة الإلكترونية في البلاد. 


ويرجع أهم أسباب ذلك لتذبذب ثقة المستخدمين بحكومتهم» وشعورهم الكبير أن 
معلوماتهم الشخصية قد تكون غرضة للانتهاك من قبل رجال الحكومة. سنخصص درس 
خاص إن eld‏ الله عن مصطلح الثقةء وتأثيره في تطبيقات الحكومة dig SIV!‏ من ضمن 
الإجراءات التي اتخذتها الحكومة البريطانية لزيادة ثقة المواطنين» ومجاراة النجاح الكبير 
للتطبيقات التجارية الإلكترونية هو تطوير بوابة إلكترونية تدور حول رغبات واهتمامات 
المستخدمين. 


فلم يعد يحتاج ال مواطن البريطاني إلى معرفة الجهة الحكومية المنفذة للخدمة المنشودة 
فالخدمات قد تم ترتيبها في البوابة الإلكترونية حول أنواع المستخدمين والأحداث الروتينية 


التي تحدث في الحياة. 
3- أستراليا: 


تراجع ترتيب أستراليا حسب تصنيف الأمم المتحدة من المرتبة السادسة عامياً في عام 

5ه إلى المرتبة الثامنة فى 2008م» من أهم ما ميز التجربة الأسترالية هو كيفية تعا 
le‏ ب e c‏ هم ما هيز التجرد يه هو كيفي 

مع مختلف الثقافات» والديانات» واللغات المختلفة في البلاد. 


من خلال تطبيقاً Lab‏ الشمول الاجتماعي» Gilly‏ ينص على ضرورة توفير الخدمات المريحة 
لكافة شرائح المجتمع باختلاف أماكن تواجدهم» ودرجة تعليمهم» وثقافاتهم» قامت أستراليا 
بتطوير مواقع إلكترونية بعدة لغات» كالعربية. والصينيةء واطاليزية. والإندونيسية, 


واليونانيةء والهندية» وغيرها . 
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أظف إلى ذلك معاناة الدولة من الهوة (الفجوة) الرقمية» حيث يقطن الكثير من السكان 
الأصليين (الأبورجين) في وسط البلاد (الصحارى). والذين عادة ما تختلف dunt‏ تعليمهم, 


وقدرتهم على استخدام أو الوصول للتقنيات عن باقي السكان في المدن. 


ومن جانب آخرء تفيدنا التجربة الأسترالية إلى ضرورة التنبه إلى التأثير السلبي في فرض 
موعد محدد لتوفير الخدمات الحكومية» حيث قام الرئيس الأسترالي السابق جون هاورد 
بفرض موعد محدد (نهاية 2001م) تلتزم فيه جميع الجهات الحكومية بأن تقوم بتوفير 
جميع الخدمات المناسبة إلكترونياً الأمر الذي جعل المنفذين يسعون إلى توفير الكم 
المناسب دون النظر إلى الكيف (الجودة). والكفاءة المرتجاة (التسرع في تقديم الخدمة 


الإلكترونية). 
4- تجارب دول نامية سنغافورة: 


لقد أطلق- حكومة سنغافورة قبل BM‏ عقود من الآن Labs‏ وأهدافاً تمكنها من تطبيق 
تقنيات حديثة لتقديم الخدمات الحكومية الالكترونيةء واليوم نجحت الحكومة في الحصول 
على اعتراف دولي من كبرى المؤسسات العاممية في مجال الدراساتء والاستشارات بأنها من 


الدول المتقدمة في هذا المجال. حيث يحظى ال مجتمع السنغافوري . 


ويستفيد من التقنيات في التمتع بالخدمات الحكوميةء وغيرها من الخدمات باستخدام احدث 
التكنولوجيا Ay pas!‏ بحيث اصبح اممواطن السنغافوري يستطيع انجاز وتخليص معاملاته 
الحكومية من المنزل ليس هذا فقط »بل يستطيع ان يتمتع بالخدمات في مجال التعليم والصحة 
وغيرها من الخدمات في مختلف القطاعات عبر استخدام الهاتف النقال مما جعل كثيراً من دول 


العام ومن بينها دول الخليج» وطبعاً السلطنة حريصة على الاستفادة من التجربة السنغافورية 
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في مجال تطبيق مفهوم الحكومة الالكترونية التي تعد من أبرز التحديات التي تواجه 


حكومة السلطنة في الرؤية المستقبلية 2020. 


وحكومة din‏ 2011 كشفت عن المخطط الرئيسي المستقبلي للحكومة الالكترونيةء وهذا 
دليل على انها مستمرة في مجال التطويرء وابتكار خدمات جديدة عبر استخدام احدث 
التكنولوجياء واستثمار ثورة ا معلومات» والاتصالات التي يشهدها العالم, فالحكومة 
السنغافورية. وبحسب احد مسؤوليهاء لا يكفيها ان تصل نسبة امتلاك كل عائلة سنغافورية 
حاسب آلي 698 وانما Gags‏ الى الوصول الى العلامة الكاملةء بحيث تتأكد ان كل عائلة 


سنغافورية. 
5- الحكومة الإلكترونية في الوطن العربي: 


لقد تزايد اهتمام الحكومات بهذه التقنيةء وتم وضع خططاً وطنية لتطويرهاء واستثمارها 
على أكمل dog‏ وذلك من خلال إرساء مفهوم الحكومة الالكترونيةء ففي بعض الدولء 
ارتفع الإنفاق على بناء مراكز لتقديم خدمة الحكومة الالكترونية إلى مبلغ 6.2 بليون دولار 
عام 2003 كما هي الحال في الولايات المتحدة الأمريكية على سبيل المثال من واقع 5.1 
بليون دولار تم إنفاقها عام 2000ء بينما استثمرت المملكة المتحدة مبلغ 4 بلايين دولار في 
بناء نماذج للحكومة الالكترونية في مختلف المؤسسات» وسوف تستخدم كل هذه النماذج في 
دول الاتحاد الأوروي» ناهيك عن أن الإنفاق على مثل هذه اللمشروعات أصبح يجد تأييداً 
كبيراً لدى الدوائر السياسية في أغلب دول العام للتغلب على مشكلات البيروقراطية, 


والمركزية: وتأخر الخدمات» وطوابير الانتظار. 
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كما أصدرت الأمم المتحدة بالتعاون مع الجمعية الأمريكية للإدارة العامة تقريراً خلال عام 
1 أوضحتا فيه مؤشرات ترتيب الدول على مستوى العام في مجال تطبيق الحكومة 
الالكترونيةء ويمكننا ملاحظة أن الولايات المتحدة GL‏ في المرتبة الأولى تعقبها استرالياء 
ونيوزيلنداء وسنغافورة» quale‏ وكنداء والمملكة المتحدة. وهولنداء Leg‏ وأطانياء 
حيث اعتمد المؤشر على العديد من العناصر الكمية التي يمكن قياسهاء مثل قدرة السكان 
في كل أنحاء الدولة على الوصول إلى المعلومات إلكترونياً. 

كما أن ال مؤشر عكس إلى حد كبير الترتيب الاقتصادي العام للدولء وبناءً على ذلك فلقد 
خرج التقرير» بنتيجة مفادها أن هناك علاقة كبيرة بين التطور الاقتصاديء وفاعلية 
الحكومات الالكترونيةء وأن هنالك نقص في التنسيق بين المنظمات الحكومية فيما يتعلق 
بعمليات بناء الحكومة الالكتروني» كما أنه ليس للمسؤولين عن بناء مشروعات الحكومة 
الالكترونية مكان محدد في الهياكل التنظيمية للمؤسساتء وتتوقف مشروعات الحكومة 
الالكترونية على الأولوية ا ممنوحة لها في الخطاب السياسيء بالإضافة إلى وجود فجوة رقمية 
بين المؤسسات المسؤولة عن الإدارة العامة. وهنالك العديد من الدراسات عن الحكومة 
الالكترونية في الوطن العربيء وتوصلنا إلى ال ملاحظات التالية: 

1- وجود فجوة رقمية بين الحكومات العربيةء فيما يتعلق بتطبيق البنية الأساسية للمعلومات 
تركت آثاراً واضحة في عدد المواقع الخاصة LS‏ حكومة diy ye‏ وفي فحوى, ومضمون, 
ومحتوى هذه alot!‏ عدم الإدراك الكامل والواعي لكل عناص التكنولوجيا والبرمجيات, 
وأهميتها عند بناء الحكومات الالكترونية في العام العري» مما يفقد المنات من المواقع الكثير 


من الأهداف التي Cay‏ من أجلهاء وقد يعود ذلك إلى أن القانمين على مثل هذه المشروعات 
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غير متخصصينء أو أن هناك قصوراً في الوعي بعناصر التكنولوجياء وخباياها أو عدم الإطلاع 
على الأدب المنشورء والإنتاج الفكري في مجال التكنولوجيا. 

2- تحتاج العديد من الدول العربية إلى مزيد من الجهود في بناء مواقعها الحكومية سواءً 
فى Cue‏ الشكل of‏ ااضمون: 

3- ليست هناك علاقة واضحة بين عدد المواقع الخاصة بكل دولة عربية, وتطبيقات 
مشروعات الحكومة Aug SUV‏ وفي مدى قدرة المواقع على تقديم العديد من الخدمات 
المواظيق: 

4- إن الخطاب السياسيء وتبني القادة السياسيين لمشروعات الحكومة الالكترونية يمكن أن 
يدفع المؤسسات العربية نحو بناء مواقع للحكومة الالكترونية في بلادهم مما يدعم خطط 
الخدمة المدنية في تعزيز علاقاتها مع المواطن العربي. 

5- هناك علاقة قوية بين تبسيط الإجراءات» والقوانين في دولة ما وبين قدرة الدولة على بناء 
مشروعات الحكومة الالكترونية. 

وعليه فإنه من أجل من تكريس الوجود العربي في مجتمع المعلومات والحكومة الالكترونية 
فإنه لابد من: 

1- تعزيز الدراسات في مجال الحكومة dig SII‏ بحيث تسلط الضوء على معايير قياس 
الحكومات الالكترونيةء ودفع التنافس بين المؤسسات الحكومية العربية في هذا الاتجاه. 
ووضع مؤشر عربي لقياس مشروعات الحكومة الإلكترونية في الدول العربية. 

2- تبسيط الإجراءات الحكومية وتخفيض عددهاء وإلغاء التزمت الحكومي البيروقراطي فيها 


واعتماد مبدأ الشفافيةء وكذلك تخفيض التشريعات» والقوانين التي تحكم علاقة الحكومة 
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با مواطن عند تقديم الخدمة إليه ما يمن من تسهيل عملية بناء مشروعات الحكومة 
الالكترونية. 

3- تعزيز الإدارات العربية ومؤسسات تقديم الخدمات الحكومية للمواطنين بتكنولوجيا 
المعلومات» وإعادة بناء الهياكل التنظيمية لهذه المؤسسات. ها يضمن وجود إدارات بعينها 
متخصصة في هذه اممجالات» وها يعزز الخطط الحكومية في هذا الاتجاه. 

4- تعزيز البنية الأساسية لتكنولوجيا ال معلومات, والاتصالات» ومراعاة التوزيع الجغرافي 
النسبي لها في أنحاء كل دولة diy ye‏ ما يضمن وصول الخدمات لمستحقيها. 

5- سد الفجوة الرقمية بين المؤسسات الحكومية العربية داخل الدولة الواحدةء بحيث 
يمكنها gli]‏ مواقع متزامنة» ويؤهلها لتقديم خدمات GI‏ مضمون حقيقي للمواطن 
العري. 


الحكومة الالكترونية في الأردن 


إن مفهوم e-government‏ هو تحدي كبير أمام كافة مؤسسات الدولة» وهو يعني 
الانتقال من العمل الحكومي التقليدي إلى نقلة نوعية تكنولوجية dito‏ ومتطورة . 

أو هو استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات لتغيير أسلوب العملء وأداء الخدمات» 
سواء داخل المؤسسات الحكومية ذاتهاء أو في تعاملاتها مع المواطنينء ما يمكن من تيسير 
اجراءات تقديم الخدمة» بحيث تصبح أكثر كفاءة , بالاضافة الى تقديم كافة الاحتياجات من 
ا معلومات للمواطنين عن الخدمات» والقوانينء واللوائح »والتشريعات عبر شبكة الانترنت. 
وتتمثل غاية الحكومة الالكترونية في الأردن من اجل إدارة التحول في الحكومة: والتركيز على 
إرضاء متلقي الخدمة الحكوميةء وتحقيق ذلك من خلال القنوات المختلفة لتوصيل الخدمة 


باستخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة» وإدارة ا معرفة» وتوظيف الخبرات» والكفاءات» 
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والكادر المؤهل لتطبيق برنامج الحكومة الالكترونية» ومبادراتهاء بحيث تكون Algw‏ 
ومقبولة للمواطنين. 

كما إن برنامج الحكومة dug IVI‏ يساهم مساهمة فاعلة ف التطوير والتحول الإداري 
للحكومة الأردنيةء ولتحقيق هذه الغايةء يعتمد برنامج الحكومة الالكترونية في الأردن على 
تطبيق المحاور التالية: 

1- إدارة التغييرء وإعادة هيكلة المؤسسات الحكومية . 

2- تطبيقات SIS‏ علاقة بالخدمات الالكترونية. 

3- تعريف وإيجاد وتطوير بنية تحتية تكنولوجية مناسبة . 

4- تعريف وإيجاد وتطوير هيكلية لبيئة تشريعية» وتنظيمية ملائمة . 

dole] -5‏ هندسة الإجراءات بطريقة فاعلة» وتحقق كفاءة عالية . 


6- التحول والتطوير في مجال التعليم» والتدريب ونقل المعرفة . 
برنامج الحكومة الإلكترونية في الأردن 


يتمثل برنامج الحكومة الإلكترونية في الأردنء كما GB‏ : 

1) وحدة التخطيط الإستراتيجي للخدمات: يعنى هذا القسم بوضع الخطط الإستراتيجية 
للحكومة dig SUV‏ والتنسيق مع الدوائر والمؤسسات الحكومية» وغير الحكومية لتحديد 
أولويات تنفيذ الخدمات الالكترونية . 

2( وحدة أمن وحماية المعلومات: يعنى هذا القسم بتحديد» وتقليل المخاطر التي تتعرض 
لها ا موارد المعلوماتية. ووضع الاستراتيجيات» والسياسات» والخطط اللازمة لمنع تلك 


المخاطرء أو الحد منها. 
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3) وحدة إدارة العمليات: يعنى هذا القسم بإدارة عمليات الحكومة الإلكترونية من 
خلال تطوير البيئة التقنية للمؤسسات المربوطة مع الشبكة الحكومية الآمنةء cling‏ شبكة 
آمنة لدعم الخدمات الالكترونية ال مشتركة, بالإضافة إلى دعم مركز اتصال للحكومة. 
4( وحدة الجودة والمخاطر والاتصال: يعنى هذا القسم بإدارة المحاور الرئيسة الثلاثة على 
مستوى البرنامج» الجودة, ا مخاطر. والاتصال عن طريق تطوير آليات» ومنهجيات خاصة 
مراقبة وقياس الأداءء وتقدم مشاريع الحكومة الالكترونية» بالإضافة لوضع السياسات» 
والمعاييرء والإجراءات اللازمة لإدارة العمل في برنامج الحكومة الإلكترونيةء ومتابعتهاء 
وتحديثهاء وتفعيلها. 

5( وحدة إدارة التكنولوجيا: يعنى هذا القسم ببناء.وتطوير الإستراتيجية التقنية. وتطوير 
المفاهيم التكنولوجية العامة ممشروع الحكومة الإلكترونية» وتوفير. وتطوير السياسات» 
والمعايير الفنيةء وتوفير وتطوير البنية التحتية.ومعايير تطبيقها. 

6( وحدة إدارة التغيير: يعنى قسم "إدارة التغيير" برفع كفاءات ومهارات الموارد البشرية 
Gage Le‏ لهذه الموارد تقبلء وتأقلم التغييرات الجديدة Leg‏ يضمن الحفاظ على مستوى 
عال من الإنتاجيةء وتحمل المسؤولية» والاستمرارية في تحسين الأداء. 

7( وحدة إدارة البرامج والمشاريع: يعنى هذا القسم بإدارة برامج ومشاريع الحكومة 


الالكترونية» ودعمها عن طريق توفير أفضل الخبرات» والأدوات» والمنهجيات اللازمة. 
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المقارنة بين الحكومة الالكترونية في الأردن وامريكيا (الايجابيات 


والسلبيات) 
أولاً: الحكومة الالكترونية في الأردن: 


(الايجابيات) 

1 توفير ف الوقت» والمالء عند التعامل مع حكومة 
الكترونية يكفي عشر دقائق من العمل على الإنترنت 
لانهاء معاملته. 

2( رفع إنتاجية وكفاءة القطاع العام وتعزيز التنافسية, 
ودعم وتسهيل جميع ال معاملات. والخدمات الحكومية 
لتصبح أكثر فاعلية وشفافية 

3( التطوير والترويج لقطاع الاتصالات وتكنولوجيا 
المعلومات في الأردن. 

4( توفير المعلومات المطلوبة بدقة Ale‏ وأمان في الوقت 
المناسب . 

5( انشاء قنوات اتصال اضافية مابين المواطنين والشركات 
من جهة والحكومة من جهة اخرى. 

6) تطوير وتحسين مهارات موظفي القطاع العام لتقديم 


الخدمات الإلكترونية. 


(السلبيات) 


1) ضعف البنية التحتية (شبكة الاتصالات). 


2( انتشار الجرائم الالكترونية والقرصنة, 


والمعلومات السرية والهامة» والتلاعب بها 


3 تعطل العمل في حالة تعطل الكهرباء في 
احد الدوائر أو الشبكة. 

4) ضعف مستوى النضوج عند الكثير من 
ال مواطنين. 


5( الكلفة المادية سواءً للمواطن al‏ للدولة. 


6) عدم تقبل فكرة الحكومة الالكترونية, 


والاقتناع بالتقليدية في المعاملات. 
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ثانياً: الحكومة الالكترونية في امريكيا: 


(الاإيجابيات) 

1 الراحة وتوفير SUI‏ التي تتمثل في دفع الفواتير 
أو تقدم الطلبات من خلال الهاتف الذيء بدلاً من 
الذهاب إلى المكاتب المعنية والانتظار في الطابور إلى 
حين dL‏ دورك» ويتمكن الموظف المختص من إنجاز 
معاملتك» وتوفير SUI‏ والوقت» والجهد على جميع 
الأطراف المتعاملة بالحكومة ALS‏ إضافة إلى 
تخفيض النفقات الحكومية. فبدلاً من تشييدء وبناء 
مبان قد تكلف الدولة ملايين الدولارات» يمكنها 
إنشاء مواقع إلكترونية آمنة للخدمات العامة بأقل 
التكاليف . 

2( زيادة مشاركة اممواطنين» حيث تساهم الحكومة 
LSU‏ في زيادة مشاركة gible bl‏ في الحكومة, 
ويمكن أن يحدث هذا من خلال ربط ال مواطنين 
القاطنين بمناطق بعيدة في SMI‏ بحيث يتمكنون 


من إرسالء واستقبال المعلومات بطريقة أكثر سهولة 
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(السلبيات) 

1( البنية التحتية ا مكلفة, والذي يتطلب إنشاء 
نظام إدارة حكومية ذكية امتلاك جميع المواطنين 
أو أغلبيتهم اشتراكات في خدمة الإنترنت. ولذلك 
فإن وجود أجهزة توجيه وبنية تحتية للاتصالات 
تعد أدوات مهمة للاتصال بالمواقع الحكومة. كما 
أن Line‏ ووكالات القطاع العام تحتاج إلى 
خوادم متقدمة» وأنظمة أمن للتعامل مع كميات 
هائلة من ال معلومات والتهديدات الإلكترونية 


امعقدة. 


2( الجرائم الإلكترونية» حيث أن مواقع الإدارة 
الإلكترونية لا تزال عرضة للهجوم من قبل 
قراصنة الحاسوب "الهاكرز" والجواسيس من دول 
أخرىء الأمر الذي يعرّضها طمخاطر كبيرة تكمن في 
التجسس على هذه الوثائق وكشفها ونقلها 
أو حتى إتلافهاء لذلك لا تزال هناك مخاطر كبيرة 


من الناحية الأمنية على معلومات ووثائق 


3( الشفافية والحد من البيروقراطية, عندما يتم 
تحميل lobed)‏ والتشريعات الرسمية على شبكة 
الإنترنت» فإنه سيكون من الأسهل على lock!‏ 
والجمهور العام في جميع أنحاء البلاد تقييم 
ومناقشة القرارات الحكومية. وهذا الأمر بدوره 
يرتقي بمستوى الشفافية الحكومية» ويخول الجميع 
للوصول إلى المعلومات بحرية coli‏ وهنع الفساد 
بشكل فعال» حيث يستطيع ال مواطن الحصول على 
الخدمات في أي وقت خلال 24 ساعة يومياً من دون 


تدخل من ile‏ امموظفين. 


وأرشيف الإدارات الحكومية. سوءً المتعلقة 


بالأشخاص أو الشركات أو الإدارات أو حتى الدول 


3( عملية التطوير وادخال التقنية للدوائر 
الحكومية. Cue‏ انه في حالة إذا حصل وطبقت 
التقنية في الدوائر الحكومية, فإنه من الممكن أن 
تحل التقنية محل ال لموظفينء يعني ممكن أن 


يفقد بعض الناس مقاعدهم الوظيفية. 
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الفصل الرابع 


الحوكمة الالكترونية 
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وه 


مهيد 


يقصد بكلمة "الإلكترونية" في مصطلح الحوكمة الإلكترونية تلك الحوكمة المعتمدة على 
التكنولوجياء والحوكمة الإلكترونية هي استخدام تكنولوجيا المعلومات» والاتصالات (ICT)‏ 
لتقديم الخدمات الحكومية» وتبادل معلومات معاملات الاتصالات» وتكامل مختلف 
الأنظمة والخدمات LEW)‏ بذاتها بين الحكومة وال مواطنء وبين الحكومة والشركات» وبين 
الحكومات» وبعضها البعضء وكذلك عمليات الأقسام الإدارية» والتفاعلات داخل إطار عمل 
الحكومة بأكمله. 

ومن خلال الحوكمة الإلكترونيةء يتم تقديم الخدمات الحكومية المتاحة للمواطنين بطريقة 
مريحة وتتسم بالفعاليةء ASI‏ والفئات الثلاث الرئيسة المستهدفة التي يمكن تمييزها 
في مفاهيم الحوكمة هي الحكومة. والمواطنونء والشركات» ولا توجد حدود واضحة في 
الحوكمة الإلكترونية . 

وبوجه gle‏ يوجد أربعة نماذج أساسية متاحة هي من الحكومة إلى العملاء (المواطن) ومن 


الحكومة إلى الموظفينء ومن الحكومة إلى الحكومة ومن الحكومة إلى رجال الأعمال. 
مفهوم الحوكمة الالكترونية 


هي استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات لتقديم افضل خدمات للمواطن . 
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أو هي استخدام تكنولوجيا ا معلومات» والاتصالات» لتحسين الاداء الحكومي في تقديم افضل 
الخدمات للمواطنء من خلال تطبيق مبادئ الحكم الرشيد (العدل , المساواة , الشفافية , 


الرقابة , المتابعة). 
الغرض من تطبيق الحوكمة الالكترونية 


- تحسين الاداء العام للدولة من خلال الاهتمام بخدمة المواطن ووصول الخدمة اليهء وليس 
العكس أي ان الدولة يجب ان تتوقع الخدمات التي يحتاجها المواطن قبل ان يطلبها بنفسه 
(مايسمى بالخدمات الاستباقية)» ووصول هذه الخدمات الى كافة طبقات الشعب من 
الفقراء والاغنياء او من الذين لامملكون اي معرفةء او المام بالتكنولوجيا في اطار مايسمى 
الاحتواء ا مجتمعي . 

- ان الغرض من تطبيق الحوكمة الالكترونية» هو لتحسين الاداء العام للدولة من خلال 
مكافحة الفساد وتحسين مبدأ الشفافيةء ان مكافحة الفساد سيؤدي الى تحسين الخدمات 
عموماً وتحسين الشفافية يؤدي الى تعزيز الدهقراطية خصوصاً من خلال مشاركة اممواطنين 


في صنع القرار . 
العوامل الاساسية لنجاح الحكومة الالكترونية 


1- البنى التحتية للاتصالات. 
2- موقع الحكومة الالكترونية على شبكة الانترنيت. 


3- رأس امال البشري . 
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كيف نشجع المواطن على استخدام الحكومة الالكترونية 


1- تقليل كلف استخدام شبكات الانترنيت . 

2- زيادات حزمة الشبكات وسرعتها في نقل البيانات . 

3- المنافسة في قطاع الاتصالات. 

وفي بداية مشوار الحكومة الاكترونية الدول تسعى الى تسهيل عرض ال معلومات. والوصول 
اليهاء ويعتبر هذا ابسط انواع التطبيقات التي تنشر على المواقع الالكترونيةء ثم يتم تقديم 
جزء من الخدمات للمواطنين باستخدام المواقع الالكترونية» بحيث كن انجاز جزء او كل 
الخدمة الكترونياً. 


الفرق بين الحوكمة الإلكترونية والحكومة الإلكترونية 


يتم التعامل مع كلا المصطلحين على أنهما يحملان نفس ink!‏ على الرغم من وجود بعض 
الاختلافات بينهما. 

فالحكومة الإلكترونية هي استخدام تكنولوجيا المعلومات, والاتصالات ف الإدارات العامة 
للحكومة: مع التغيير التنظيميء وتعلم مهارات جديدة لتحسين أداء الخدمات العامة 
والعمليات الدهقراطيةء وتعزيز الدعم للجمهور. 

وتكمن المشكلة التي تواجه هذا التعريف أنه لا ينص على وجود إدارة لتكنولوجيا 


العلومات 
ولذلك فإن منظور الحوكمة الإلكترونية هو استخدام التكنولوجيا التي تساعد في الحكم 
ويلزم إدارتها. 


أن الحوكمة الإلكترونية هي المستقبل حيث تسعى العديد من البلدان جاهدة نحو تشكيا 
Gls dase‏ من الفساة: 
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والحكومة الإلكترونية هي بروتوكول اتصال أحادي الاتجاه في حين أن الحوكمة الإلكترونية 
هي بروتوكول اتصال ثنائي الاتجاهات. 

ويتمثل جوهر الحوكمة الإلكترونية في الوصول إلى المستفيدينء والتأكد من أن الخدمات 
ا مخصصة للوصول إلى الفرد المطلوب قد تم الوفاء بها . لذا ينبغي أن يكون هناك نظام 
استجابة تلقائي لدعم جوهر الحوكمة dig IVI‏ حيث تدرك الحكومة من خلاله مدى 
فعالية إدارتها. 

ويتم تطبيق الحوكمة الإلكترونية من خلال المحكومين بواسطة من يحكمونهم. 

ويعتبر تحديد هوية المستفيد النهائي تحديًا حقيقيًا في جميع الخدمات التي تركز على 
المواطنء ويرجع ذلك إلى أن المعلومات الإحصائية التي تنشرها الحكومات» والهيئات 
العالمية لا تنشر داتما الحقائق. 

ومن 63 فإن أفضل أشكال الحوكمة الإلكترونية هو ما يقلل عدد المستويات غير ا مرغوب 
تدخلها عند تقديم الخدمات الحكومية» ويعتمد ذلك على إعداد هياكل أساسية جيدة مع 
دعم التنسيقات ال محلية» والقيم الثابتة للحكومات لتصل إلى مواطنيها أو ا مستفيدين 
النهائيين. 

ويمكن التوصل إلى ميزانية التخطيطء والتطويرء والنمو من خلال الاستخدام الجيد لنظام 
الحوكمة الإلكترونية. 


التحول الرقمي 


أن التحويل الرقمي أو (الرقمنة) هي التقنية المتبعة والتي تهدف إلى تحسين أداء الحكومة 
كما أنها تؤثر على العمليات اليومية التي تتم في المؤسسات الحكومية: خدماتهاء و مُنتجاتها. 
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والهدف الأساسي من التحويل الرقمي (الرقمنة) هو جعل المؤسسات تستغنى عن إستخدام 


الأوراق» مما سيؤدي إلى زيادة كفاءة وجودة العمل. 


كما يعتبر (التحول الرقمي) إطاراً مهما لنجاح الأعمال يعيد تشكيل الطريقة التي يعيش بها 
الناس» ويعملون» ويفكرون. ويتفاعلون. ويتواصلون اعتماداً على التقنيات oth!‏ 
ومرافقاتها المتلازمة مع التخطيط المستمرء والسعي الدائم لإعادة صياغة الخبرات العملية 
ولأن الوصول الى الخبرات التراكمية للبشرية صار أسهل فإن إعادة التشكيل إعتمادا عليها 
تتم اليوم بصورة أبسطء وأفضلء وأكثر فعاليةء حتى تحولت أشياء اعتدنا عليها لفترة طويلة. 
وصارت نظرتنا للخبرات العاطمية تمر عبر زجاج منقي dow!‏ (التحول الرقمي). وهكذا تعاد 
صياغة بعض الخبرات» وتضاف التحسينات» وتتغير الأولويات باستخدام تحليلات متنوعة 


LLY‏ وتغذية راجعة من مؤشرات الأداءء وردود أفعال ال مستخدمين. 


كما يبشر (التحول الرقمي) بنشاطات جديدة وأبواب رزق مفتوحة» حيث يشيع اليوم 
مفهوم "إصنع عملك بنفسكء ولا تبحث عن وظيفة إذ يمكن خلق أعمال جديدة بالنظر في 
البيئة ا محيطة. والتفكير فيما ينقصها عبر تجميع الخبرات التراكمية المتعلقة. ومن ثم 
تنسيقها وتأطيرها وترتيب أولوياتها حتى تنضج الفكرةء ولا تخفى تجربة "أوبر" لسيارات 
الأجرة مع أنها لا تمتلك سيارة واحدةء وبهذا يوفر التحول الرقمي إمكانات ضخمة لبناء 
مجتمعات dled‏ تنافسيةء ومستدامة عبر تحقيق تغيير جذري في خدمات مختلف ألأطراف 
من مستهلكين وموظفين. ومستخدمين مع تحسين تجاربهم» وإنتاجيتهم عبر سلسلة من 


العمليات المتناسبة مترافقة مع صياغة الإجراءات اللازمة للتفعيلء والتنفيذ. 
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ومع تطلع الجميع إلى تحسين الكفاءة. وتقليل SLAY!‏ وتطبيق خدمات جديدة بسرعة 
ومرونة» فإن التحول الرقمي يشكل اليوم تحدياً للمؤسسات لتتحول إلى الإستخدام الذي 
للتقنية وتتدارس تأثير نماذج الأعمال الجديدة على نشاطاتهاء وسيكون مدى ذكاء امؤسسات 
في بناء وإدارة وتشغيل التقنيةء وبناها التحتية واحداً من أهم العوامل التي تحدد 
مستقبلها ولا يخفى كيف اضمحلت شركة عملاقة مثل "كوداك" لأنها أخفقت في مواكبة 
التحول الرقمي. وهكذا تواجه المؤسسات اليوم العديد من الخيارات للوصول إلى الخطوة 
التالية في مجال صناعتها مع حتمية الإستثمار في التحول الرقمي بدءاً من استخدام لغة 
تفاعلية طبيعية» وإيجاد طرق جديدة للتواصلء وانتهاء ببناء ذكاء اصطناعي يقدم ال مشورة, 


وردود الأفعال. 


والتحول الرقمي ليست خطوة واحدةء وإنما رحلة طويلة تتميز بالحيوية» والديناميكية 
تختلف مكوناتها وأولوياتها من مؤسسة إلى أخرى. وهي رحلة تستجيب بشكل مستمر 
لاحتياجات أصحاب المصالح المختلفة» وتواكب تطلعاتهم بشكل يتوافق مع التطور التقني» 
والإمكانات المتاحة. 


ويفرض التحول الرقمي على المؤسسات الاستفادة من التقنيات الحديثة لتكون أكثر إدراكاً 
ومرونة 3 العمل وقدرة على gl‏ والتخطيط للمستقبل. وبهذه السمات تتمكن من 
الابتكار» وامواءمة بشكل أسرع لتحقيق النتائج ا مرجوة من اعمالها والسير نحو النجاح. 


كما يدعم التحول الرقمي عمليات الانتقال من حالة إلى أخرى في هيئة خطيةء أو دوريةء أو 
تصاعديةء أو تراجعيه. مما يقتضي مجالا يتحرك فيه وزمنا ينجز فيه ذلك التحولء والانتقال 
. وبهذا يكون التحول الرقمي سيرورة لها daly‏ ومراحل تتطور فيهاء بينما تتم متابعة 
العلاقات التفاعلية بين العناصر AS ob!‏ سواء كانت قوى داخليةء أو خارجية. 
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مفهوم التحول الرقمي 


هو عملية انتقال القطاعات الحكومية أو الشركات إلى نموذج عمل يعتمد على التقنيات 
الرقمية في ابتكار المنتجات» والخدمات» وتوفير قنوات جديدة من العائدات التي تزيد من 


قيمة منتجاتها. 
خطوات التحول الرقمي 


OX,‏ أن يبدأ التحول الرقمي من خلال بناء استراتيجية رقميةء وإجراء تحسين على الوضع 
الراهنء ولا يمكن أن يتحقق ذلك إلا من خلال قياس الإمكانيات الرقمية الحاليةء ولتحديد 
أفضل هيكل عمل لأنشطة التسويق الرقمى في المنشئة . بعد ذلك يتم تحديد المتطلبات 
لخطط الإستثمار مع تحديد عوائق التكامل الرقمي لعمل خطة شاملة» ومحكمة لكافة 
الظروف» ولتدفع بعجلة التحول إلى المسار المنشود . وأخيراً وجود إدارة التغيير للتحول 


الرقمي متطلب رئيسي للوصول إلى الأهداف الإستراتيجية. 
فوائد التحول الرقمي 


أن التحول الرقمي له فوائد عديدةء ومتنوعة ليس فقط للعملاء والجمهورء ولكن للمؤسسات 
الحكوميةء والشركات Lau]‏ منها أنه يوفر LAS‏ والجهد بشكل nS‏ ويُحسن الكفاءة 
التشغيليلةء وينظمهاء ويعمل على تحسين الجودة. وتبسيط الإجراءات للحصول على الخدمات 


ا مقدمة للمستفيدين» كما يخلق فرص لتقديم خدمات d Sipe‏ وإبداعية بعيداً عن الطرق 
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التقليدية في تقديم الخدماتء ويساعد التحول الرقمي المؤسسات الحكوميةء والشركات على 


التوسع, والإنتشار في نطاق أوسع والوصول إلى شريحة أكبر من العملاء والجمهور. 
تطبيق التحول الرقمي 


يتم تطبيق التحول الرقمي عبر طيف يشمل التقنيات. والبيانات وا موارد البشرية 
والعمليات» حسب التفصيل التالي: 


1- اموارد البقريةة فشكل المواره البقترية جانا خيوبا يضعب Le‏ المؤسمات تطبيق 
التحول الرقمي بدونهء إذ يتوجب توفير كوادر مؤهلة قادرة على استعمال البيانات» 
وتحليلها لاتخاذ قرارات led‏ كما يتطلب تخطيط الرؤى وتنفيذها كفاءات بشرية 


وخبرات علمية» وعملية مع Le]‏ بالتغيي والتطوير. 


2- التقنيات: يتم بناء التحول الرقمي باستخدام منظومة من الأجهزة. والبيانات» والتخزينء 
ill Olean‏ ل gad‏ ات Slag dads‏ وات oud‏ ادل ever‏ 
الأصول بكفاءة تشغيلية غير منقطعة . كما يستلزم ضمان مستوى خدمة مناسب 
لأفراد المؤسسة. وعملائهاء ومورديها عبر فرق مهنية مسؤولة عن إدارة المنظومة 


التقنيةء والبنية التحتية للشبكةء سواء أكانت هذه ال منظومة محليةء أو سحابية. 


3- البيانات: يفترض أن تقوم المؤسسات بجهود Bylo}‏ وتحليل البيانات بشكل منتظم 
leds‏ وذلك لتوفير بيانات نوعية موثوقة, وكاملة مع توفي وتطوير أدوات مناسبة 


للتحليل الإحصائي» والبحث عن البيانات والتنبؤ با مستقبل . كما يجب متابعة البيانات 
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بشكل مستمر لضمان استمرار تدفقهاء والاستفادة منها بشكل يتماثى مع أهداف 


المؤسسة. وتوقعاتها. 


4- العمليات: يجب على المؤسسات إرساء بناء تقني فعال يسمح بتطوير الأداء على 
الصعيدين الداخليء والخارجيء وذلك لضمان التطبيق الامثل للتحول الرقمي» ويتضمن 
ذلك إنشاء بناء تقني يتضمن سياساتء وإجراءات تغطي كافة نشاطات الشركة 


وعملياتها مترابطة مع التقنيات اللازمة. والتطبيقات المطورة والبيانات المعالجة. 


ونظراً لأن التحول الرقمي يشكل ظاهرة ضمن الأكثر بروزاً في ble‏ اليوم, فإنه يحظى 
باهتمام العديد من المؤسسات وأصحاب المصالح, حتى صار حقلا للعديد من النظريات» 
والتفسيرات» وحلبة نقاش بين جميع فئات ال مجتمع القيادية. والعلمية» والعملية, 
والأكادهية بالرغم من تباين خلفياتهم» وأهدافهم» ومشاربهم . وبهذا فقد حفز التحول 
الرقمي انتقال المؤسسات من بيئة محلية داخلية إلى وضعية متميزة متكاملة مع البيئات 


الأخرى تولد انعكاسات مباشرة, وتنتج نمواً مستمراً. 


وبناء التميز يتطلب مساهمة جميع الفعاليات الوظيفية: والإداريةء والرقابية لإنتاج تفاعل 
طبيعي» وتحفيز متغيرات جذرية تنشئ حركية طوعية مستمرة. وتولد نوعاً من الاستقطاب 


الصحي الذي يشغل قفزة انتقالية تؤدي الى إدماج العديد من قطاعات اممؤسسة. 


وموضوع التحول الرقمي لا يخص موظفي التقنية وحدهم» بل ينجم من تفاعل جميع أصحاب 
المصالح» ويتشكل بناء على مجموعة من المثيرات» والاستجابات التي تحدث داخل Lig‏ العملء 


وكما يتجاوب الجميع مع أي سلوك يصدر عن أفراده في حالات» ومواقف مختلفة فإن التحول 


الرقمي يستثير حوارات لا تنتهي» وتغيرات تنضج على نار هادئة» او ثائرة بينما يستمر 
التفاعل ويتعزز في حالة أشبه ما تكون بتفاعل كيماوي يؤدي إلى تغيير يعقبه SE‏ وتنتشر 
الأفعال. وردودها في اتجاهات مختلفة» وممتدة إلى أفكار nibs bl‏ ونفسياتهم وسماتهم 


الشخصيةء واهتماماتهم» ومهاراتهم. 


وهنا يبرز دور "الحوكمة" لوضع القواعد الأساسية لهذا التفاعل ابتداء ثم ضبطهء والتحكم 


متوافقا مع أهدافهاء واستراتيجيتهاء ومقبولاً من أصحاب المصالح. 


كما أن الحوكمة أساس متينء يجعله الرواد Gad‏ بنائهم من أجل مساعدة المؤسسات على 
التقدم بثبات بمواجهة تعدد الوجهات» وتضارب المصالح» وتسلق المنتفعين. وهو مصطلح 
فرضه التطورء والضرورة» والهيئات eb‏ انهيار المؤسساتء وتوقف النظم بعد المشاكل اطالية 
العالمية» وانهيار شركات كبرى مثل عملاق الطاقة "إنرون". 

وتشكل الحوكمة منهجاً واضحاً يحكم العلاقة بين أصحاب المصالح ال مختلفةء ويضبط 
إيقاعهاء وآلياتها للتأكد من أن المؤسسة تعمل على تحقيق أهدافهاء واستراتيجياتها طويلة 
Lol‏ وتجدد شبابهاء ونضارتها باستمرار. 

وتمنع الحوكمة ما يقوم به بعض أصحاب النفوذء إذ يرسمون صورة نمطيةء وقالباً مسبقاً 
يجعل لهم مكانا مخصصاً ومكانة مميزة يستخدمونها لمصالحهم, وأهدافهم دون اعتبار 


ممصالح العمل الحقيقية» أو ترتيب مع موظفي التقنية» والهيئات الأخرى. 
الفوائد وراء التحول الرقمى 
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1- تخطي توقعات المواطنين: 

تمكن التكنولوجيا الموظفين من تعديل» حلء وإضافة بيانات جديدة في الحالء الأمر الذي 
يؤدي إلى تلبية إحتياجات» ومتطلبات المواطنين بشكل أسرع. 

2- تحسين كفاءة العمل: 

تطبيق» وإستخدام أدوات التحويل الرقميء سيُساعد بالتأكيد على تسهيل التعاون بين 


الموظفينء والرؤساء في سبيل تحسين عمليات صنع القرارات في المؤساسات الحكومية. 
توسيع نطاق الخدمات الحكومية 


أن أحد جوانب التحويل الرقمي (الرقمنة) هو جعل المؤساسات الحكومية دائماً صب أعين 
المواطنين من خلال جميع الأجهزة التي قد يستخدموهاء مثل الهواتف ASH‏ والأجهزة 
اللوحية “التابلت” . وبالتالي سيتم تحسين وزيادة نطاق الخدمات الحكومية . 

الحصول على بيانات أكثر من أي وقت مضى: 

أن التحويل الرقمي “الرقمنة” هو توفر أدوات إستقصاء معلومات الأعمالء والتي ستجعلك 
قادر على الحصول على كل المعلومات التي قد تكون في dole‏ إليهاء وإستخدامها في صناعة 
الخطط امستقبلية للحكومة فب أي دولة. 

وهنالك عدة أسئلة مهمة في هذا المجاتل: 

- ماذا لو مم استطع التعامل مع النظام الرقمي الجديد؟ 

يوجد بدائل أخرى لمن لا يستطيع التعامل مع النظام الرقمي الجديد من خلال مكاتب 
البريدء او من خلال الاتصال الرقمي لطلب الخدمة الحكومية. 

- ما أهمية ضبط منظومة بيانات المواطنين؟ 
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منظومة بيانات المواطنين هي حجر الاساس في عملية التحول الرقميء والتي من خلالها يتم 
الربط بين التطبيقات. وبعضهاء والتأكد من عدم وجود اي أخطاء في وصول الخدمة 
- هل يوجد سرية البيانات في ا منظومة الجديدة ؟ 

نعم يوجد وسائل عديدة يتم اتباعها للحفاظ على سرية البيانات . 

- ماذا التحول الرقمي أمن قومي ؟ 

لان أي خلل بالنظام الامني» وسرية البيانات للنظام الرقمي» سيجعل الحكومة بكامل بيانتها 


في يد قراصنة التكنولوجياء مما يعرض أمن البلد القومي للخطر. 
التحول الرقمى وانترنت الأشياء 


أن انترنت الأشياء تيسرء وتساعد على انتقال القطاعات الحكومية أو الشركات إلى نموذج 
عمل يعتمد على التقنيات الرقمية في ابتكار Leah!‏ والخدمات حيث تشهد أعداد 
الأجهزة المتصلة بإنترنت الأشياء حول العام نمواً AS‏ ويصل عددها اليوم إلى ما يقارب 8.4 
مليارات جهاز» مع توقع وصول هذا الرقم إلى مئات المليارات . وبحسب توقعات مؤشر 
سيسكو للتواصل الشبكي المرئي» فسيكون أكثر من 500 مليار جهازء وشيء متصلاً بالإنترنت 
بحلول العام 2030 ما يعني أن المرحلة الحالية» وا لمستمرة من التحول الرقمي أكبر أثراً 


وأكثر صعوبة من مراحل التحول التقني السابقة. 


ويقول خبراء إن الاضطراب الرقمي الذي تشهده معظم قطاعات الأعمال حالياً سيكون المحرك 
في تحقيق تغيرات جذرية في الإقتصاديات والمدن وا مجتمعات الذكية . ومن هنا يفرض 


التحول الرقمي على المؤسسات الحكومية, والشركات الخاصة الإستفادة من إنترنت الأشياء 
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لتكون أكثر Sho}‏ وقدرة على التنبؤء والمرونة في العمل وهي السمات التي ستمكنها من 
الإبتكار بشكل أسرع لتحقيق النتائج المرجوة من أعمالها. 

ولتحقيق النجاح» فإن على المؤسسات الحكومية والخاصة تطبيق الإطار الرقمي عبر طيف 
يشمل المحاور الأربعة الرئيسية التقنيات والبيانات والأشخاص والعمليات» وسيحتاج العدد 
الهائل من الأجهزة المتحركة» وأدوات الإتصال بالإنترنت والخدمات الرقمية في القطاعين 
العام والخاص إلى شبكات ضخمة» وبنية تحتية متطورة. ومن خلال التواصل الشبكي بين 
الأشخاصء والعمليات» والبيانات. والأشياء فإن إنترنت الأشياء سيحمل معه إمكانيات تؤدى 


إلى سرعة وتيرة التغيير. 
استثمارات الشركات في التحول الرقمي 


لقد كشفت دراسة حديثة أن شركات العالم سوف تستثمر 2 تريليون دولار بحلول عام 
0 في تطوير تقنيات التحول الرقمي لديهاء وهذه النقلة النوعية في حجم الإستثمارات 
تفرضها ضرورات تزايد تعقيدات قطاع تقنية المعلومات فيما يخص الأجهزة والتطبيقات» 
وزيادة الرهان على إنتاجية ال موظفين الذين يعملون في أقسام تقنية المعلومات بأن لا 
تتعرض لأي خلل. 

ولكي يحافظ مدراء تقنية المعلومات على قدراتهم التنافسية في الأسواق» ينبغي عليهم Bole]‏ 
التركيز على استراتيجيات تقنية ا معلومات. بحيث تكون قوة العمل الفعالة ذات المردود 


الأعلى محور العملية الإنتاجية. 
التحول الرقمي ضرورة 3 تحسين كفاءة ال مؤسسات 
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لقد أصبح التحول الرقمي من الضروريات بالنسبة لكافة المؤسسات. والهيئات التي تسعى 
إلى التطويرء وتحسين خدماتهاء وتسهيلء وصولها للمستفيدين» والتحول الرقمي لايعني 
فقط تطبيق التكنولوجيا داخل المؤسسة. بل هو برنامج شامل كامل يمس اللؤسسة. وهس 


طريقة وأسلوب عملها داخلياً بشكل رئيسي وخارجياً . 


وأيضاً من خلال تقديم الخدمات للجمهور المستهدف لجعل الخدمات تتم بشكل أسهل 
وأسرع» كما أن التحول الرقمي يسهم في ربط القطاعات الحكومية أو الخاصة ببعضهاء 
بحيث هكن أجاز الأعمال المشتركة digys‏ وانسجام عال. 


وقد أصبحت الضرورة dole‏ أكثر من مامضى لتحول المؤسسة رقمياً ويعود ذلك» وبشكل 
أساسي إلى التطور المتسارع في استخدام Slug‏ وأدوات تكنولوجيا المعلومات في كافة 
مناحي slow Sled!‏ كانت متعلقة با معاملات مع القطاع الحكوميء أو القطاع poled!‏ أو 
كانت تخص الأفراد» لذلك هناك bed‏ واضح من كافة شرائح المجتمع على المؤسسات» 


والهيئات» والشركات لتحسين خدماتهاء واتاحتها على كافة القنوات الرقمية. 


أدى التطور السريع وازدياد حجم المعلومات الى تعقيد عملية التحكم والإفادة من 
التطبيقات التي انتشرت في شتى مجالات العملء وعلى جميع ال مستويات لتحقيق التقدم, 
وأداء الأعمال بفعاليةء وكفاءة. ولا يخفى ما رافق هذا التقدم من المجازفات سواء أكانت 
مخاطر آم فرص. وبالتزامن مع الإنتشار الواسع للتقنية ظهرت أهمية الترابط بين التقنية, 
والحوكمة» والأعمال وتم تعريف العديد من المفاهيم» وا مصطلحات التي تهدف إلى تطوير 
بيئة الأعمال وتحسينها وتكاملها. 
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ومن eal‏ هذه المفاهيم الحوكمة, والتحول الرقميء وإدارة المخاطرء وهيكلة العمليات, 
والإجراءات» والتصميم التقني» كما ظهرت مفاهيم مجمعة مثل الحوكمة التقنية. وحوكمة 
التحول الرقمي» وبرزت هذه ا مصطلحات بصورة dole‏ وحيوية مترافقة مع إستراتيجيات 
المؤسسات للتطويرء والحد من المخاطر والتلاعب. 

le Wes‏ يشمل إطار الحوكمة مجموعة العلاقات التنظيمية في المؤسسة. وقوانين التدقيق 
والمحاسبة» بالاضافة إلى ضرورة توفير منظومة متكاملة من معايير قياس الاداء وتسعى 
المؤسسات من خلال حوكمة عملياتها الداخلية» والخارجية إلى توفير التجانس بين مختلف 
وحداتها الادارية» بحيث تكون أعمال تلك الوحدات مكملة لبعضها البعض. 

وتُساعد الحوكمة في ضبط منظومة المحيط التفاعلي المرتبطة مع التحول الرقمي حيث 
تتشابك مجموعة مركبة من المكونات الرئيسية» dic Slo‏ مثل الشركات المساندة, وأنظمة 
الأعمال والوسائط التفاعلية بشكل pile‏ أو غير مباشر لاستكمال العمليات» والإجراءات. 
وحوكمة التحول الرقمي تضبط Sb‏ التغيرات المختلفة في العناصرء والمكونات» كما تقدم 


تحليلاً WS‏ للمتغيرات الناجمة عن الخصائص القابلة ust‏ والتعديل والتطور . 


وبهذا تشكل حوكمة التحول الرقمي طريقاً واضحاً لتسهيل الأعمال بشكل يواكب التطورء 
ويضمن توازناً متناسباً بين أصحاب ال مصالح مع تحقيق الإستراتيجيات, والأهداف بشكل 


متواصل مع خلق فرص واعدة. 
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التحول الرقمي فى القطاعات الصناعية 


يمكن أن تتحق الكثير من العوائد الإقتصادية جراء التحول الرقمي ف القطاعات الصناعية 
منها خلق خريطة صناعية» ومناطق صناعية مطورةء Le‏ يتماثى مع التكنولوجيا الصناعية 
المتقدمة, وتعتبر المدينة الجديدة نيوم أنموذجا في ذلك. 

كما أن المجتمع الشبكي الرقمي في القطاعات الصناعية سيؤدي إلى اختصار الوقت» وخفض 
التكلفة وتحقيق مرونة أكبرء وكفاءة أكثر في العملية الإنتاجية من خلال استخدام التقنيات 


الحديثة في كل التخصصات. والمجالات» والإقتصادات. والصناعات. 


أن التحول الرقمي ف القطاعات الصناعية سيظهر المصانع الذكية ا مرتبطة بأجهزة استشعار 
موصلة بالإنترنت» والتي تكشف بدورها عن الأعطال قبل وقوعهاء كما يمكن إنجاز مراحل 
عملية الإنتاج بالشكل الذي doy‏ من إهدار مدخلات الإنتاج مما يعظم من الإيرادات» 
ويخفض من تكاليف الإنتاج» وأخيراً بالتحول الرقمي يتحقق الربط الفعلي بين الصناعة, 
والمؤسسات التعليمية» ومراكز البحث العلمي لتقديم حلولء وابتكارات» ومبادرات لتطوير 


الصناعة. 
التحول الرقمي في مجال الخدمات AJL)‏ 


في مجال الخدمات ASL!‏ ازداد التحول الرقمي بشكل كبير. وأصبحت التقنيات الناشئة مثل 
بلوك تشين (Blockchain)‏ تقنية القياسات الحيوية من المتوقع لها أن تسود لسنوات 
قليلة. وف الماضيء لم تكن الصناعة المصرفية تتعرض لمواجهة هذه التحديات الرقمية في كل 


عناصر موارد إيراداتهاء وأدت تقنيات مثل Peer to Peer‏ للدفع اممباشرء وبلوك تشيز 
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الذي يمكن من الدفع بالعملة الإفتراضيةء والبنوك الإفتراضية» إلى حدوث تحولاً في بناء الثقة 
في هذا المجال من حيث التحول الكامل في كيفية تخزين القيمة وانتقالها واستثمارها . ومع 
ذلك فإنها تتلقى استجابة كبيرة نظراً لقوتهاء وتبحث العديد من البنوك الآن عن الطرق 
المناسبة للأمان مع هذا التغيير. 


العوائق التي تعرقل عملية التحول الرقمي 


باختصار توجد العديد من العوائق التي تعرقل عملية التحول الرقمي داخل المؤسسات» 
والشركات منها نقص الكفاءات» والقدرات المتمكنة داخل المؤسسة. والقادرة على قيادة 
برامج التحول الرقميء والتغيير داخل المؤسسة. كما أن نقص اليزاينات المرصودة لهذه 
البرامج تحد من نموها . التخوف من مخاطر أمن امعلومات» كنتيجة لاستخدام الوسائل 


التكنولوجيا يعتبر sol‏ أكبر العوائق» خصوصاً إذا كانت الأصول GIS‏ قيمة عالية. 
التحول الرقمي والمستقبل 


سيكون مدى ذكاء» وتعاظم الدول في بناء Slo]‏ وتشغيل الحكومات» والبنى التحتية 
والأعمال مبني على التحول الرقميء والذي يعتبر أحد أهم العوامل التي تحدد مستقبل 
شعوبها . فالقادة يتطلعون إلى تحسين الكفاءات» وتقليل الإنفاق» وتطبيق الخدمات 
الجديدة بسرعة ومرونة . وهناك إمكانات ضخمة في الشرق الأوسط لبناء مجتمعات فعالة, 
وتنافسية» ومستدامة عبر التحول الرقميء والذي سيعمل أيضاً على تحقيق تغيير جذري في 
خدمات المواطنينء وفي مجالات متعددةء مثل الصحةء والتعليم» والسلامةء والأمنء والتي 


ستحقق بإذن الله La)‏ اممواطنينء وراحتهم. 
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كما يُساهم التحول الرقمي في تحؤل أساليب العمل في العديد من القطاعات» كالنفط 
لفان ادمات Ad pabl‏ وفهارة ال Cleliatlg dolly‏ القمويلية إل اساليت 
حديثة يمكن أن تخلق فرص عمل جديدةء ومبتكرة لتكون مساهمة في النمو الإقتصادي 
الكو 


حوكمة تقنية المعلومات 


تعرف حوكمة تقنية المعلومات بأنها العمليات التي تضمن الاستخدام SLA!‏ وا مؤثر لتقنية 
المعلومات لإتاحة الفرصة للمؤسسة لتحقيق أهدافها. 

وهذا يعني أيضاً أن العمليات والمشروعات الخاصة بتقنية ا معلومات» يجب أن تتناسب مع 
إستراتيجية ا لمؤسسة» وتحظى عملية تحقيق أهداف المؤسسة بأهمية قصوى لدى الإدارة 
التنفيذية» ومجالس الإدارات . بالإضافة إلى GUS‏ فأن قيام التدقيق الداخلي بتوفير التقارير 
ا مهنية والمستقلة لأداء تقنية المعلومات, والمخاطر المقترنة بها Le)‏ في ذلك حوكمة تقنية 
المعلومات) هو ليس من متطلبات الإدارة التنفيذيةء ومجالس الإدارة فحسب. بل انها 
إحدى متطلبات جمعية المدققين الداخليين» ومن أهم بنود حوكمة تقنية المعلومات» ما 


يلي: 


1( المعايير: 


إن المعايير الدولية الخاصة بال ممارسة اللهنية لعمليات التدقيق الداخليةء والصادرة عن جمعية 
المدققين الداخليينء تحدد المتطلبات الخاصة بمخاطر تقنية المعلومات في معيار الصفات الذي 


ينص على أن المدققين الداخليين يجب أن تكون لديهم معرفة كافية بالمخاطر, وأدوات الرقابة 
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الأساسية على تقنية المعلومات» علاوة على ضرورة إلمامهم بأساليب التدقيق المتاحة القائمة 


على التقنيات» والتي تكفل لهم أداء مهام العمل المنوطة بهم. 


وعلى الرغم من US‏ يُتوقع ألا يتمتع جميع المدققين الداخليين بالخبرة التي يتمتع بها 
المدقق الداخلي الذي تكون مهمته الأساسية هي التدقيق على تقنية المعلومات. 

وبشكل أكثر تحديداً وفيما يتعلق بحوكمة تقنية المعلومات» ينص معيار الأداء على أن 
نشاط التدقيق الداخلي يجب أن يقوم بتقييم ما إذا كانت حوكمة تقنية المعلومات الخاصة 
بالمؤسسة تدعم إستراتيجيات ال مؤسسة» وأهدافهاء وهذا يعني أن اللمدققين الداخليين لا 
ينبغي لهم الإلمام بحوكمة تقنية المعلومات فقط ولكن يجب أيضاً أن يكونوا قادرين على 
إجراء تقييم Gib‏ تناسبها مع إستراتيجية اللؤسسة. 

واعتماداً على المعايير ولتقديم التوجيهات لأعضائهاء قامت جمعية المدققين الداخليين 
بتطوير إرشادات شديدة الأهمية حول كيفية التدقيق على مخاطر تقنية المعلومات Liss.‏ 
التوجيهات العاممية للتدقيق على التكنولوجيا Lol‏ المحاور الجوهرية لهذه الإرشادات . 
وتعنى سلسلة التوجيهات العاممية للتدقيق على التكنولوجيا مواضيع خاصة بمخاطر تقنية 
ا معلومات. وما يجب أن يراعيه الل مدققون الداخليون عند إجراء عمليات التدقيق في 


ا ممجالات المختلفة لتقنية المعلومات. 
2) العناصر: 


أن Uo‏ تدقيق التكنولوجيا التدقيق على حوكمة تقنية ال معلومات» هو الإصدار الأحدث من 


سلسلة التوجيهات العاممية للتدقيق على التكنولوجياء ويهدف هذا الإصدار إلى تقديم 


الإرشادات للمدققين الداخليين حول الموضوعات الأساسية» ومجالات تقنية المعلومات التي 
ينبغي التركيز عليها عند تقديم التقارير إلى الإدارة التنفيذية» ومجالس الإدارات. 

وفيما Glew‏ بعقلية الإدارة التنفيذية» ومجالس الإدارات (إضافة إلى الأطراف المعنية 
الأخرى). يُعد الأداءء وتقديم النتائج من الأمور GIS‏ الأهمية المطلقة . وبالنسبة 
لاستثمارات تقنية المعلومات. ستسفر المواءَمة الجيدة بين الأهداف المؤسسية, وتقنية 
المعلومات عن عائدات أكبر على استثمارات تقنية المعلومات . ولتحقيق هذه المواءمة 
بشكل bas)‏ يجب أن تكون هناك هياكل حوكمة» وعمليات إداريةء وآليات رقابة مناسبة. 
وتشير معايير جمعية المدققين الداخليين إلى أن حوكمة تقنية ا معلومات تتألف من SOLA‏ 
والهياكل ا مؤسسية» والعمليات التي تضمن دعم تقنية المعلومات لإستراتيجية المؤسسة, 
وأهدافهاء ويشير إلى خمسة عناصر للحوكمة الفعالة لتقنية المعلومات: 

وفي سياق الحوكمة المؤسسية» تقوم الإدارة التنفيذية ومجلس الإدارة بتوجيه» ومراقبة تنفيذ 
إستراتيجية ال مؤسسة» وتقييم البدائل القابلة للتطبيق متى تطلبت الأمور ذلك» ويتيح هذا 
الأمر الفرصة للعناصر الخمسة لحوكمة تقنية المعلومات حتى تعمل بكفاءة. ونورد لكم 


1. التخطيط الإستراتيجي والتشغيلي: 


ينبغي أن يتضمن التخطيط الإستراتيجي .والتشغيلي تقنية المعلومات» وكيفية دعم تقنية 
المعلومات لعملية تحقيق أهداف المؤسسة» وينبغي أن تكون إدارة الأداء الإستراتيجي أحد 


العناصر الجوهرية للحوكمة الفعالة لتقنية المعلومات. 
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2. القيادة والدعم على المستوى التنفيذي: 

يُعد مبدأ (القيادة بالقدوة) أحد وسائل التحكم الرئيسية التي ينبغي أخدها بعين الإعتبارء 
وتتضمن أيضاً طريقة وضع مجلس الإدارة» والإدارة التنفيذية لرؤية واضحة لتقنية 
ا معلومات» وكيف تتوقع أن تدعم تقنية المعلومات عملية تحقيق أهداف المؤسسة. 

3. تقديم الخدمات وقياس فاعليتها: 

إن الإدارة المُسبقة للإنفاق في مجال تقنية المعلومات» وقياس القيمة الناتجة يزيد من 
احتمالية تحقيق عائد أكبر على استثمارات تقنية المعلومات. ويجب أن يكون النموذج DUI‏ 
جزءاً من عملية إدارة الأداء التي تطبقها ا مؤسسة» Gilly‏ ينبغي أن تتضمن مقاييس تقنية 
المعلومات. 

4. الهياكل المؤسسية وهياكل الحوكمة: 


أن إحدى أدوات الرقابة الأساسية للحد من مخاطر تقنية المعلومات تتمثل في تحديد 
الهياكل المؤسسيةء وهياكل الحوكمة بصورة مثلى» ويتضمن هذا تقديم التقارير حول 
الاختصاصات. والأدوار» والسلطات» والفصل الملائم بين الواجبات» والاستقلالية متى أمكن. 


5. تنظيم تقنية ال معلومات وإدارة ال مخاطر: 


تشمل طريقة إدارة ا مخاطر »وامموارد الخاصة بتقنية ا معلومات. ويرتبط هذا بالعناصر الأربعة 
الأخرىء اعتماداً على مبدأ “القيادة بالقدوة” بصفة خاصةء وكيفية توفير مجلس الإدارة والإدارة 
التنفيذية للدعم الكافي »وتحديد US‏ من الرؤية »والأهداف الأكثر تحديداً وإصدار توجيهات 
واضحة على أساس تقييم متوازن للمخاطر فيما يتعلق بالأداء مقارنة بالمطابقة, 
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والرقابة. وتضمن العناصر الخمسة مواجهة مخاطر تقنية ال معلومات. وتحقيق نوع من 
التوازن بين الأداءء والمطابقة. ويساعد تحليل التفاصيل الخاصة بالعناصر الخمسة في تحقيق 
هذا التوازن. 

3( الصلة بإطار كوبيت : 

يمكن أن يعتمد المدققون الداخليون أيضاً على التوجيهات الصادرة عن اتحاد تدقيق» 
ومراقبة نظم المعلومات للتعامل مع المتطلبات الإلزامية لمعيار جمعية المدققين الداخليين: 
أ. يستخدم اتحاد تدقيق ومراقبة نظم المعلومات إطار كوبيت كمعيار لحوكمة تقنية 
المعلومات» وإدارتها . 


ب. وأسوةً بدليل تدقيق التكنولوجيا يؤكد إطار كوبيت على أن حوكمة تقنية المعلومات 
يجب أن تتولى تقييم متطلبات الأطراف Auch!‏ وتوجيه تقنية المعلومات من خلال تحديد 
الأولويات» والقرارات الرئيسة» ومراقبة الأداء . 

وكما يمكن ربط Uo polis‏ تدقيق التكنولوجيا بالعناصر الخاصة بإطار كوبيت بالنسبة 
لبعض مدققي تقنية المعلومات» قد تكون منهجية إطار كوبيت المنهجية المفضلة لتقييم 
حوكمة تقنية ا معلومات. ولكن هذا سيستغرق المزيد من الوقت» وسيعتمد على نضج 
عمليات تقنية المعلومات لدى اممؤسسة. 

4) دور التدقيق الداخلي: 

من أجل وصف دور التدقيق الداخلي في حوكمة تقنية المعلومات» فأن دليل GSAS‏ 
التكنولوجيا ينص على أن” نشاط التدقيق الداخلي يجب أن يقيم هذا المجال ذي المخاطر 


العالية“» ولكن ids‏ للمسح السنوي الثالث لشركة بروتيفيتي الخاص بالتدقيق على تقنية 
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المعلومات, فإن حوكمة تقنية المعلومات قد جاءت من ضمن أبرز التحديات التي تواجهها 
ا مؤسسات» وعلى الرغم من ذلك فإن EN‏ * فقط من الشركات التي تحقق عائدات سنوية 
تزيد على 0 مليارات دولار أمريي »قد قامت بإجراء تقييم لحوكمة تقنية المعلومات وفقاً 


معيار الأداء 5 


وكما ذكرنا Lgl‏ يجب على المدققين الداخليين تقديم التقارير عن إدارة مخاطر تقنية 
المعلومات بصورة Hed‏ ويجب أن يرتكز أي تدقيق يُجرى على حوكمة تقنية المعلومات 
على العناصر الخمسة المذكورة في دليل تدقيق التكنولوجيا (الذي يقدم أيضاً توجيهات 
تفصيلية حول إجراءات التدقيق التي ينبغي تنفيذها)» وحتى قبل بدء التدقيق» يجب على 


المدققين الداخليين أن يكونوا على ثقة بأنهم: 


1 يدركون جيداً إستراتيجية المؤسسة. وإستراتيجية قسم تقنية المعلومات. 


2( يمتلكون المعرفة والمهارات المطلوبة لتنفيذ عمليات التدقيق على حوكمة تقنية 
المعلومات. إن الحصول على شهادات متخصصة. مثل شهادة الاعتماد من اتحاد 
تدقيق» ومراقبة نظم المعلومات في مجال حوكمة تقنية المعلومات ال مؤسسيةء هكن أن 
يوفر للمدققين الداخليين WS‏ من المهارات» والمصداقية عند إجراء التدقيق على حوكمة 


تقنية المعلومات. 
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آليات الحوكمة ودورها في الحد من الفساد GUI‏ والإداري في 


الشركات 
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تمهيد 


لقد أصبح إن الفساد المالي» والإداري daw‏ بارزة من Glow‏ العصر الحديثء رغم إن نشأته 
تعود في جذورها إلى بداية الخليقةء ونشأت البشريةء وذلك بدلالة ما ورد في القران الكريم 
من قصص الخلائق ومنذ ادم عليه السلام» إذ إن أول من بدأ بالإفساد هو إبليس الذي 
استأذن رب العزة تعالى JB)‏ ربي فانظرني إلى يوم يبعثون قال فانك من المنظرين إلى يوم 
الوقت ا معلوم قال فبعزتك لأغوينهم أجمعين إلا عبادك منهم المخلصين قال فالحق» والحق 
أقول OMY‏ جهنم منك وممن تبعك منهم أجمعين) . 

وبذلك تعد ظاهرة الفساد JUL)‏ والإداري ظاهرة عاممية واسعة الانتشارء وذات جذور تأخذ 
أبعادا واسعة وتتداخل فيها عوامل مختلفة يصعب التمييز بينهاء وتختلف درجة شموليتها 
من مجتمع إلى آخرء وهو داء خطير يهلك الحرثء والنسل لمم تسلم منه أي دولة في العام 
متقدمة كانت أم ناميةء ولكن بدرجات ونسب متفاوتة . 

وهذا ما تؤكده العديد من الدراسات بان الفساد ال JL‏ والإداري يقل كثيراً في الدول SIS‏ 
الاقتصاد القويء والمستوى ا معيشي المرتفع» بينما يرتفع بمعدلات و وتائر كبيرة في الدول 
النامية بصفة dole‏ وذات المستوى المعيشي المنخفض على وجه الخصوص . 

ويتجلى ذلك من خلال الأوجه العديدة للفساد ال مالي والإداريء كانتشار dg SI‏ والتسيب 
بين الموظفين وضعف الإنتاجية وتفشي المحسوبية »والوساطة. وزيادة الروتين وتعقيد 
الإجراءات في تنفيذ المعاملات . سوف يتناول الباحث في هذه الفقرة مفهوم الفساد 


ومظاهره. وأسبابهء وآثاره وانعكاساته . 
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مفهوم الفساد لغة واصطلاحا 


أن معظم الباحثين الأكاديميين حاولو تحديد معاني للمصطلحات التي تستعمل في بحوثهم 
في هذا lab!‏ وذلك لكي لا تخرج GLI‏ والتحليلات عن إطارها الموضوعي» ويتشتت 
جهد الباحث بدلاً من التركيز على نقاط محددة . وعليه Gow‏ يتم تحديد معنى الفساد 
لغة» وتعريفه اصطلاحاً . 

حيث منهم عرفو الفساد في معاجم اللغة في (فسد) الشيء يفسد بضم السين فساداً). فهو 
wld‏ والمفسدة ضد ال مصلحة . 

كما ورد الفساد في القرآن الكريم في مواضع عديدة ليدل على معاني مختلفةء فقد ورد ليعبر 
عن ( الطغيان والتجبر )» كما في قوله تعالى (الذين لا يريدون علوا في الأرض ولا فساداً) 
(الآية 83 من سورة القصص). أو (الجدبء والقحط) . 

كما في قوله تعالى ( ظهر الفساد في البر والبحر بما كسبت أيدي الناس ليذيقهم بعض الذي 
عملوا لعلهم يرجعون) (الآية 41 من سورة (ean!‏ أو (عصيان إطاعة الله). كما في قوله 
تعالى (إنما جزاء الذين يحاربون الله ورسوله ويسعون في الأرض فسادا أن يقتلوا أو يصلبوا 
أو تقطع أيديهم وأرجلهم من خلاف أو ينفوا من الأرض ذلك لهم خزي في الدنيا ولهم 
عذاب عظيم) (الآية 33 من سورة المائدة ). 

كما وردت تعاريف عديدة للفساد, إذ لا يوجد تعريف واحد محدد له» إلا أنها حورت 
جميعها على مضمون واحد وهو إساءة استعمال السلطة العامة أو الوظيفة العامة لتحقيق 
مكاسب شخصية . 

لقد ارتبط مفهوم الفساد في أذهان العديد من البشر بالشرء و Ley‏ يكون اصدق تعريف له 


هو الذي ورد في موسوعة العلوم الاجتماعية " الفساد هو سوء استخدام النفوذ العام لتحقيق 
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مكاسب dole‏ ويشتمل WS‏ على جميع أنواع رشاوى المسؤوليين المحليين أو الوطنيين» أو 
السياسيين» ولكنه لا يتضمن الرشاوى التي تحدث فيما بين القطاع. ويرى الباحث انه في 
إطار هذا البحث يمكن أن ينظر إلى الفساد المالي» والإداري بأنه التغيير غير المرغوب فيه في 
ا معاملة بين القطاع العام والقطاع الخاصء الذي Ute‏ تقويضا للثقة العامة, أو خرقاً 
للقوانين» والسياسات. والإجراءات التي توضع موضع التنفيذ للصالح العام لغرض تحقيق 
المنافع الشخصية على حساب المجتمع: وذلك بإعطاء أو اخذ الرشاويء أو الامتيازات» وذلك 


بإساءة استعمال السلطة والنفوذ في المؤسسات الرسمية . 
مظاهر الفساد TUL)‏ والإداري 


ينطوي الفساد على آثار بالغة الخطورةء مدمرة للمجتمع» وبوصفه هثل احد أشكال السرقة 
العامة للثروة الوطنيةء فانه يتسبب في تسرب الأموال العامة بطرق غير مشروعة إلى جيوب 
مرتكبي الفساد. Whey‏ ما تجد طريقها إلى خارج البلد. بدلاً من توظيفها داخل البلد لجلب 
المنفعة العامة . 

وان الفساد. كالجرثومة الخبيثة تفترس الحكم الجيد وتقوض أركانه» وتدمر الشرعية 
السياسية» وتغتصب حقوق المواطنين العاديينء وتهمشهم في الحياة السياسية. بل يسهم في 
تشويه القرار الاقتصادي والسياسيء وتكون الخيارات والقرارات edible‏ فتتسبب في تحويل 
الخدمات من الفئات التي هي بأمس الحاجة إليها إلى جماعات المصالح المكتسبة . 

وعندما يستشري الفساد في المجتمع, ويتحكم به» تهتز أركان الحكم» وتنقص سيادة القانون 
ويتمادى مرتكبو الفساد في البحث عن وسائل أخرى جديدة للحصول على مزيد من الأموال 


بطرق غير مشروعة» وعندما يتحكم الفساد با مجتمع» ويضرب أطنابه فيه. تدخل البلاد في 


حلقة مفرغة» حيث يغذي الفساد في إطارها نفسه Audis‏ وعندها يتعذر السيطرة عليه 


بسهولة, وللفساد المالي» والإداري مظاهر متعددة. وآثار خطيرة . 
مظاهر الفساد امالى والإدارى 


أن للفساد المالي والإداري مظاهرء وتجليات سياسية ومالية وإدارية» وأخلاقية . 
حيث في الجانب السياسيء يتجلى الفساد في الحكم الشمولي الفاسد. وفقدان الدهقراطية 
وفقدان المشاركة وفساد الحكام» وسيطرة نظام الحكم على الاقتصاد وتفشي المحسوبية . 
وفي الجانب الماليء يتمثل الفساد بالانحرافات المالية» وعدم الالتزام بالقواعد والأحكام اطالية 
التي تنظم سير العمل الإداري وا مالي في الدولة» ومؤسساتهاء ومخالفة تعليمات أجهزة 
الرقابة المالية . وتتجسد مظاهر الفساد YUL)‏ بالرشاوى والاختلاس» والتهرب الضريبي 
والمحسوبية في التعيينات والمراكز الوظيفية . 

أما الفساد الإداري» فانه يتعلق بالانحرافات الإدارية والوظيفية أو التنظيمية التي تصدر عن 
الموظفين العموميين أثناء تأديتهم مهام عملهم» وتتجسد مظاهر الفساد الإداري في التسيب 
لدى امموظفين وعدم احترام الوقت وتمضيته في أمور لا علاقة لها مهام الوظيفة 
واستحقاقاتهاء وعدم تحمل المسؤولية وإفشاء أسرار العمل وغبرها . 

وفي الجانب الأخلاقيء يتمثل الفساد بالانحرافات الأخلاقيةء والسلوكية التي يقوم بها 
موظفي Howl‏ والمتعلقة بسلوكهم الشخصيء وتصرفاتهم المتمثلة باستغلال الوظيفة 
لتحقيق مصالح شخصية على حساب المصلحة العامة» وممارسة المحسوبية دون النظر إلى 


اعتبارات Se!‏ والجدارة عند تعيين الموظفين . 


150 


آثار الفساد JU)‏ والإداري 


إن للفساد المالي والإداري تكلفة. وخاصة في الشركات العامة» حيث يتم الحصول على 

مكاسب مالية» وامتيازات أخرى على حساب المجتمع . وتتمثل تكاليف الفساد المالي 

والإداري في الزيادة المباشرة التي تطرأ على تكلفة المعاملة» ومن ثم على السعر الذي يدفعه 

المستهلك للسلع أو المستفيد من الخدمات التي تقدمها الجهة التي تدفع الرشوة . 

وإن الزيادة في التكلفة لا تعد بأي حال من الأحوال الجانب الأكثر خطورة من الجوانب 

الأخرىء فعندما يكون احتمال الحصول على مكاسب شخصية عنصرا من العناص فانه 

يتحول سريعاً ليكون العنصر الأوحد الهام في المعاملة. مع إزاحة عناصر التكلفة والنوعية, 

وموعد وكيفية التسليم» وجميع الاعتبارات القانونية الأخرى Lie‏ عند الموافقة على منح 

العقود . وينتج عن ذلك اختيار موردين غير مناسبينء أو مقاولين غير ملانمينء بالإضافة إلى 

شراء السلع غير المناسبة . 

وبناء على ذلك يتم إعطاء الأولوية للمشروعات الغير ضرورية على حساب الأولويات 
الوطنية الهامة بدون سبب سوى تمكين متخذي القرار الحكوميين من الحصول على 
رشاوى كبيرة.ء وسريعة . وبصفة عامة يمكن تلمس بعض الآثار الاقتصادية LAU‏ 
ومنها : 

1- يرتبط الفساد بتردي حالة توزيع الدخل dg lg‏ من خلال استغلال أصحاب النفوذ 
ممواقعهم المميزة في المجتمع» وفي النظام السياسيء مما يتيح لهم الاستئثار بالجانب 
الأكبر من المنافع الاقتصادية التي يقدمها النظام بالإضافة إلى قدرتهم على مراكمة 
الأصول بشكل مستمر مما يؤدي إلى توسيع الفجوة بين هذه النخبة» وبقية أفراد 
ا مجتمع . 
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2- يساهم الفساد في تدني كفاءة الاستثمار العام» وإضعاف مستوى الجودة في البنية التحتية 
العامة وذلك بسبب الرشاوى التي تحد من الموارد المخصصة للاستثمارء وتسيء 
توجيهها أو تزيد من تكلفتها . 

3- للفساد اثر مباشر في حجم ونوعية موارد الاستثمار الأجنبي لما تنطوي عليه هذه 
الاستثمارات من إمكانات نقل اممهارات» والتكنولوجياء فقد أثبتت الدراسات إن الفساد 
يضعف هذه التدفقات الاستثمارية» وقد يعطلهاء وبالتالي يسهم في تدني حجم 
الضرائب ومن ثم تراجع مؤشرات التنمية البشرية خاصة فيما يتعلق بمؤشرات التعليم 
والصحة . 


أسباب ظهور الفساد SUI‏ والإداري 


لا هكن معالجة الظواهر السلبية التي تعاني منها المجتمعات ble‏ يتم تشخيص أسبابهاء 
وبواعث 

نشؤها . وقد حدد البنك الدولي World Bank‏ مجموعة من الأسباب لظهور الفساد «JU!‏ 
والإداري» أبرزها ما يأ : 

1 -حصول فراغ في السلطة السياسية ناتج عن الصراع من اجل السيطرة على مؤسسات 
الدولة . 

2 - وجود البيروقراطية في مؤسسات الدولة . 

3 - تهميش دور المؤسسات الرقابية» وقد تكون تعاني من الفساد هي نفسها . 

4 - ضعف مؤسسات المجتمع Sub!‏ وتهميش دورها . 

5- توفر البيئة الاجتماعية»ء والسياسية LES!‏ لظهور الفساد . 


إضافة إلى ما تقدم» يمكن تحديد ثلاثة أبعاد لأسباب حدوث الفساد المالي والإداري وهي : 
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1 البعد السياسي : تتمثل أسباب الفساد الإداريء والمالي بالإرادة السياسية الضعيفة التي 
تتعايش مع الفساد. ولا تمتلك المبادرات لمكافحته. فإنها حتى وان أعلنت عن 
إصلاحات» فإنها تبقى من قبيل العبث» ويصبح من ثم وجود المصلحين بلا معنى» حتى 
وان توفرت لديهم الجدية والرغبة الصادقة في الإصلاح . وبدون الإرادة السياسية» فان 
مواجهة الفساد ستقتصر على الشكل ليس إلاء ويبقى دور المصلحين مقتصرا على 
ا مناشداتء والنداءات» والتمنيات التي لا تغني ولا تسمن من جوع . وان GLE‏ 
الإرادة السياسية يؤدي إلى GLE‏ دولة المؤسسات السياسية. والقانونيةء والدستورية . 
وعند هذا ال Gotu‏ تظهر حالة GLE‏ الحافز الذاتي محاربة الفساد تحت وطأة التهديد 
بالقتل والاختطافء والتهميش. والإقصاء الوظيفي . كما تتعطل إلى حد بعيد SLIT‏ 
الرقابة في الدولة ويخبو وازع المساءلة والمحاسبة, حيث إن الحكومة لا تحاسب الإدارة 
مع yale‏ بالفساد المستشري في أوصالهاء وان يد القضاء لا تطول ال مسؤولين في الدولة 
مهما قيل أو عرف أو شاع عنهم» وان هيئات الرقابة تكون معطلة أما بفعل شدة 
الفساد الذي يتجاوز في أبعاده قدرتهاء أو لان دم الفساد اخذ يدب في عروق بعضها . 

2 البعد الاقتصادي : يتمثل في البطالة وتدني الرواتب» والأجور وتباين الدخول بشكل كبيرء 
وانخفاض مستو المعيشة بشكل cals‏ فضلا عن GLE‏ الفعالية الاقتصادية في الدولة 
وكثرة الصفقات التجارية المشبوهة او الناتجة عن عمليات السمسرة يحتل الفساد 
المالي فيها حيزاً واسعاً . 

3 البعد الاجتماعي : يتجلى عندما يغدو لكل شيء تمن يقاس بالدنانيرء وعندما يغدو 
للقيام بواجب وظيفي معين ثمنء و shod‏ معاملة مع إدارات الدولة تمن. ولتصريف 


أعمال الحكم ثمن» وللكلمة في وسائل الإعلام من» ولحكم القضاء في بعض الحالات 
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فمن . وعندما يصبح لكل شيء ثمن» فان الفساد قد أضحى في حياتنا العامة من صلب 
ثقافة المجتمع وبذلك يكون المجتمع في هذا الحال قد ابتلي Le‏ نسميه ثقافة الفساد 
وعندما يكون الفساد من صلب ثقافة المجتمع يصعب علاجه . فالفساد لا ينتج إلا 
مزيدا من الفسادء والفاسد لا يرى في فساد عيباء وهنا يشكل الفساد طوقاً يحتاج إلى 


دور GLUT‏ الحوكمة في الحد من الفساد GU)‏ والإداري 


يعد الفساد ا مالي والإداري من اخطر المشكلات التي تعاني منها مؤسسات الدولة بصفة ale‏ 
والشركات المملوكة للدولة بصفة old‏ ويتمثل الفساد YUL!‏ والاداري با مكاسب» والامتيازات 
التي يتم الحصول عليها بشكل غير مشروع, والتي سبق وان أشار أليها LET Coll‏ ويترتب 
عليها تحمل الشركات تكاليف إضافية تنعكس على أسعار السلع التي تنتجها أو الخدمات 
التي التي تقدمهاء مما يضعف قدرتها على التنافس» والبقاءء وبالتالي تآكل رأس JULI‏ 

وبدلاً من أن تكون هذه الشركات احد محركات الاقتصاد وعامل من عوامل النموء تصبح Lis‏ 
على الاقتصاد الوطني يتحمله المجتمع بأسره . تؤدي حوكمة الشركات دوراً مهماً في معالجة 
المشكلات التي تعاني منها هذه الشركات» والتي من أبرزها مشكلة الفساد ILL‏ والإداريء 
وذلك من خلال مجموعة من الآليات صنفها كل من Hess‏ و Impavido‏ إلى OL‏ حوكمة 


داخلية وأخرى خارجية . وسيتم تناول هذه الآليات بشكل مختصرء وكما يأتي: 

1- الآليات الداخلية لحوكمة الشركات: 

تنصب GWT‏ حوكمة الشركات الداخلية على أنشطةء وفعاليات ASG)‏ واتخاذ الإجراءات 
اللازمة لتحقيق أهداف الشركة . ويمكن تصنيف آليات حوكمة الشركات الداخلية إلى مجلس 
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الإدارةء هنا يذكر كل من Singh‏ و Harianto‏ إن الناشطين في مجال حوكمة الشركات 
والباحثين» وا ممارسين يعدون مجلس الإدارة أحسن أداة مراقبة سلوك الإدارةء إذ انه يحمي 
رأس امال المستثمر في الشركة من سوء الاستعمال من قبل الإدارةء وذلك من خلال صلاحياته 
القانونية في تعيين وإعفاء ومكافأة الإدارة العليا . كما إن مجلس الإدارة القوي يشارك 
بفاعلية في وضع إستراتيجية الشركةء ويقدم الحوافز المناسبة للإدارةء ويراقب سلوكها ويقوم 
أدائهاء وبالتالي تعظيم dod‏ الشركة . 

ولكي تكون هذه المجالس فعالة ينبغي أن تكون في الموقف الذي يؤهلها للعمل لمصلحة 
الشركة وفي ذات الوقت تأخذ الأهداف الاجتماعية للشركة بعين الاعتبارء كما يجب أن 
تمتلك السلطة اللازمة لممارسة أحكامها الخاصة بعيدا عن التدخلات السياسية والبيروقراطية 
في شؤونهاء وتقوم باختيار الإدارة العلياء فضلاً عن الإشراف المستمر على أداء الشركة 
والإفصاح عن ذلكء وفي هذا السياق Gb‏ تأكيد ) PSCGT‏ ) على ضرورة أن تقاد JS‏ شركة 
من الشركات المملوكة للدولة مجلس إدارة فعالء ممارس القيادة ويوجه الشركة بنزاهة, 
وحكمة» ويعمل لمصلحة الشركة بشفافية ومسؤولية . 

Hs‏ يتمكن مجلس الإدارة في الشركة المملوكة للدولة من القيام بواجباته في التوجيه 
dal bly‏ يلجا إلى تأليف مجموعة من اللجان من بين أعضائه من غير التنفيذيينء أبرزها 
لجنة التدقيق» حيث حظيت لجنة التدقيق في الوقت الحاضر باهتمام بالغ من قبل الهيئات 
العلمية الدوليةء والمحلية ال متخصصة. والباحثين. وبخاصة بعد الإخفاقات والاضطرابات 
المالية التي حصلت في الشركات العاطية . 

ويرجع هذا الاهتمام للدور الذي يمكن أن تؤديه لجنة التدقيق كأداة من أدوات حوكمة 


الشركات في زيادة الثقة والشفافية في المعلومات امالية التي تفصح عنها الشركات» وذلك من 
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خلال دورها في إعداد التقارير المالية» وإشرافها على وظيفة التدقيق الداخلي في FEI‏ 
وكذلك دورها في دعم هيئات التدقيق الخارجي وزيادة استقلاليتهاء فضلا عن دورها في 
التأكيد على الالتزام مبادئ حوكمة الشركات . لقد ظهر مفهوم هذه اللجنة بعد الانهيارات 
المالية لبعض الشركات الكبير كما تم ذكره . ففي الولايات المتحدة الأمريكية تم إصدار 
قانون Sarbanse Oxley Act‏ في سنة 2002, الذي ألزم جميع الشركات بتشكيل لجنة 
التدقيق ما لها من دور هام في منع حدوث تلك الانهيارات امالية في ا مستقبل. وذلك من 
خلال دورها في عملية إعداد القوائم المالية وكذلك في زيادة استقلالية كل من GAA)‏ 
الداخلي والخارجي . 

أما في المملكة المتحدة فقد صدر عددا من التوصيات بتشكيل هذه did‏ من أبرزها 
تقرير Smith Report‏ في سنة 2003, الذي تضمن العديد من التوصيات الخاصة بدورء 
ومسؤوليات لجنة التدقيق وكيفية الإفصاح عن هذه المسؤوليات في التقارير السنوية 
للشركات. وتجدر الإشارة إلى انه هناك العديد من الدول الأخرىء مثل كنداء وفرنساء وأطانياء 
وماليزيا وسنغافوره قد ظهر فيها مفهوم هذه اللجنة die‏ سنوات عديدة. وتطور هذا 
المفهوم بعد صدور العديد من التوصيات, والمقترحات لحل المشكلات التي تواجهها هذه 
اللجنة في الواقع العملي» وبالشكل الذي أصبحت هذه اللجان في الوقت الحاضر أداة dale‏ 
من أدوات حوكمة الشركات . 

وعن تشكيل died‏ التدقيق في الشركات المملوكة للدولة. فإنها على وفق ا معلومات التي 
توفرت للباحث قد ظهرت الدعوة إليها لأول مرة في توصيات تقرير King Report‏ في جنوب 


أفريقيا في سنة 1994 وتلا ذلك صدور العديد من التوصيات لتأليف مثل هذه اللجنة في 
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العديد من الدول . وقبل التطرق إلى أهمية هذه اللجنةء والواجبات التي تقوم بهاء لابد من 
الإشارة إلى المقصود بها . 

ونظراً لتعدد التعاريف في أدبيات التدقيق لهذه اللجنة» سوف يكتفي الباحث بإيراد 
تعريفين احدهما لإحدى الهيئات المهنيةء والآخر لأحد الباحثين . لقد عرفت لجنة التدقيق 
من قبل الهيأة الكندية للمحاسبين القانونيين ( (CTCA‏ بأنها لجنة مكونة من أعضاء 
مجلس إدارة الشركة الذين تتركز مسؤولياتهم في مراجعة القوائم المالية السنوية قبل 
تسليمها إلى مجلس الإدارة» وتتلخص نشاطاتها في ترشيح ال مدقق الخارجي ومناقشة نطاق 
ونتائج التدقيق معه» وكذلك مراجعة نظام الرقابة الداخلية للشركة . والتأكد من فاعليتهء 
وكذلك التأكد من تطبيق قواعد حوكمة الشركات في الشركة . كما عرفها (ميخائيل) بأنها 
لجنة منبثقة عن مجلس الإدارة تتكون من عدد من الأعضاء غير التنفيذيين» ويحضر 
اجتماعات هذه اللجنة المدققون الداخليون والخارجيون إذا اقتضى الأمر US‏ وتفوض هذه 
اللجنة صلاحيات العمل طبقا للأحكام التي يقررها مجلس الإدارة» وترفع تقاريرها الدورية 
إلى رئيس مجلس الإدارة . 

ويتضح للباحث من خلال التعاريف السابقة انه يتم تعريف هذه اللجنة في ضوء عضويتهاء 
ومسؤولياتهاء وإنها تتميز بآنها منبثقة عن مجلس الادارة وتقتصر عضويتها على أعضاء 
مجلس الإدارة من غير التنفيذيين» والذين تتوافر لديهم الاستقلاليةء والخبرة في مجال 
المحاسبة والتدقيقء وتتعلق مسؤوليتها بتدقيق عمليات إعداد التقارير المالية. ومراجعة 
عمليات التدقيق Jel!‏ والخارجيء وكذلك مراجعة الالتزام بتطبيق قواعد حوكمة 


الشركات من قبل إدارة الشركة . 
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وظائف وواجبات (مسؤوليات) لجنة التدقيق 


إن إحدى أهم مسؤوليات لجنة التدقيق هي التأكد من تطبيق قواعد الحوكمة على ارض 
الواقع» والذي يتم من خلال مجموعة من WII‏ كما إن وجود نظام رقابة داخلية يعد 
من أهم مسؤوليات مجلس الإدارةء ويتمثل الدور الرئيسي للجنة التدقيق فيما يتصل بهذا 
النظام بالتحقيق من كفايته» وفاعلية تنفيذه وتقديم التوصيات إلى مجلس الإدارة» والتي 
من شانها تفعيل النظام وتطويرهء le‏ يحقق أغراض الشركة ويحمي مصالح المالكين وبقية 
أصحاب ال مصالح بكفاية عالية وتكلفة معقولة . وتقترح PSCGT‏ الوظائف التالية للجنة 
التدقيق : 
1- القيام بأية واجبات WS‏ بها من قبل مجلس الإدارةء والتي لها صلة بأعمال التدقيق 
والرقابة . 
2- ا مناقشة مع المدققين الخارجيين لأية تحفظات, أو مشكلات تنشأ أثناء عملية التدقيق . 
3- مناقشة نطاق وطبيعة الأولويات في التدقيق والاتفاق عليها . 
4- المناقشة مع المدققين الخارجيين» والداخليين لتقويم فاعلية نظام الرقابة الداخلية في 
الشركةء وإدارة المخاطر فيها . 
5- التوصية بتعيينء ومكافآة. وإعفاء المدقق الخارجي . 
6- الإشراف على وظيفة التدقيق الداخلي» ومراجعة التقارير التي تقدمهاء والنتائج التي 
تتوصل إليهاء وتقديم التوصيات للإدارة لاتخاذ الإجراءات اللازمة . 


7- مراجعة الكشوفات ASU!‏ قبل تقدهها إلى مجلس الإدارة . 
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لجنة المكافآت 


توصي اغلب الدراسات الخاصة بحوكمة الشركات» والتوصيات الصادرة عن الجهات المهتمة 
بها al‏ يجب أن تشكل لجان المكافآت من أعضاء مجلس الإدارة غير التنفيذيين» وفي مجال 
الشركات ال مملوكة للدولة. فقد تضمنت إرشادات منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 
(OECD (‏ تأكيداً على ضرورة أن تكون مكافآت أعضاء مجلس الإدارة و الإدارة العليا 
معقولة» وذلك لضمان تعزيز مصالح الشركة في الأمد البعيد من خلال جذب المهنيين من 


ذوي الكفاءات العالية . 
وظائف لجنة المكافآت وواجباتها 


تتركز وظائف لجنة المكافآت» وواجباتها في تحديد الرواتب» والمكافآت. والمزايا الخاصة 
بالإدارة العلياء لذا فان Mintz‏ حدد تلك الواجبات Le‏ يأتي: 

1- وضع سياسات Lib‏ الإدارة: ومراجعتها بأسعمران . 

2- تعديد CETL)‏ واا الكغرف للإدارة العلياء و مراجعنياء والتوضية مجلس الزدارة 
3- وضع سياسات لإدارة برامج مكافأة الإدارة العلياء ومراجعة هذه السياسات بشكل 
دوري. 

4- اتخاذ خطوات لتعديل برامج مكافآت الإدارة العليا التي ينتج عنها دفعات لا ترتبط 


بشكل معقول بأداء عضو الإدارة العليا . 


لجنة التعيينات 


يجب أن يتم تعيين clash‏ مجلس الإدارة والموظفين من بين أفضل ال مرشحين الذين تتلاءم 

مهاراتهم» وخبراتهم مع المهارات» والخبرات المحددة من AS pid!‏ ولضمان الشفافية في تعيين 

أعضاء مجلس الإدارةء وبقية الموظفين فقد وضعت PSCGT‏ لهذه اللجنة مجموعة من 

الواجبات هي : 

1- أن تقوم لجنة التعيينات في الشركة مع مجلس الإدارة ومصادقة الوزير المختص بوضع 
ا مهاراتء والخبرات ا مطلوب توافرها لدى عضو مجلس الإدارةء والموظفين المطلوبين . 

2- يجب على died‏ التعيينات أن تضع آليات شفافة Quel‏ ما يضمن الحصول على أفضل 
ا مرشحين اممؤهلين . 

3- أن تقوم اللجنة مع بقية أعضاء مجلس الإدارة بتقويم المهارات المطلوبة للشركة 
باستمرار . 

4- يجب أن تقوم اللجنة بالإعلان عن الوظيفة المطلوب إشغالهاء ودعوة ال مؤهلين لتقديم 
طلباتهم للتعيين. 

5- على اللجنة أن تتوخى الموضوعيةء وذلك بمقارنة مؤهلات ومهارات المتقدم مع 
المواصفات الموضوعة من الشركة . 


2- آليات الحوكمة في التدقيق الداخلي : 


تؤدي وظيفة التدقيق الداخلي دوراً lage‏ في عملية الحوكمة» إذ Lyi]‏ تعزز هذه العملية 
وذلك بزيادة قدرة المواطنين على مساءلة الشركة . حيث يقوم المدققون الداخليون من 
خلال الأنشطة التي ينفذونها بزيادة المصداقية» العدالةء تحسين سلوك الموظفين العاملين في 
الشركات المملوكة للدولة وتقليل مخاطر الفساد الإداري واطالي . 


160 


gs‏ هذا السياق يرى Archambeault‏ إن كل من التدقيق الداخليء والخارجي يعد آلية 
مهمة من آليات المراقبة ضمن إطار هيكل الحوكمة. وبشكل خاص فيما يتصل بضمان دقة, 
ونزاهة التقارير xing AYLI‏ واكتشاف حالات الغش والتزوير . 

وقد اعترفت الهيئات المهنية والتنظيمية بأهمية وظيفة التدقيق الداخلي في عملية 
الحوكمة. فقد أكدت لجنة Cadbury committees po‏ على أهمية مسؤولية اللمدقق 
الداخلي في منع واكتشاف الغش والتزويرء ولتحقيق هذه الوظيفة لأهدافهاء يجب أن تكون 
مستقلة وتنظم بشكل جيد وتستند إلى تشريع خاص بها . وفي هذا الاتجاه يؤكد Cohen‏ 
له et‏ على انه يتم تقوية استقلالية هذه الوظيفة عندما ترفع تقاريرها إلى لجنة التدقيق 
بشكل مباشر وليس إلى الإدارة . يضاف إلى ذلك يمكن أن تزداد فاعلية لجنة التدقيق 
الداخلي عندما تكون قادرة على توزيع ملاك التدقيق الداخلي للحصول على معلومات 
مهمة عن قضايا خاصة بالشركةء مثل تقوية نظام الرقابة الداخلية ونوعية السياسات 


ا محاسبية ا مستخدمة. 
3- الآليات الخارجية لحوكمة الشركات: 


تتمثل آليات حوكمة الشركات الخارجية بالرقابات التي بمارسها أصحاب المصالح الخارجيين 
على الشركة والضغوط التي تمارسها المنظمات الدولية المهتمة بهذا ا موضوع. حيث يشكل 
هذا المصدر sol‏ المصادر الكبرى المولدة لضغط هائل من Jol‏ تطبيق قواعد الحوكمة. ومن 
الأمثلة على هذه الآليات ما يأقٍ : 

أ - منافسة سوق المنتجات (الخدمات) وسوق العمل الإداري: 


تعد منافسة سوق المنتجات gh)‏ الخدمات) sol‏ الآليات المهمة لحوكمة الشركات . ويؤكد 
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على هذه الأهمية كل من ( Hess and Impavido‏ )» وذلك بقولهم إذا لم تقم الإدارة 
بواجباتها بالشكل الصحيح ( أو إنها غير مؤهلة )» إنها سوف تفشل في منافسة الشركات 
التي تعمل في نفس حقل الصناعة. وبالتالي تتعرض للإفلاس . 

إذن إن منافسة سوق المنتجات gl)‏ الخدمات ) تهذب سلوك slo‏ وبخاصة إذا كانت 
هناك سوق فعالة للعمل الإداري Labor Market‏ للإدارة العلياء وهذا يعني إن إدارة 
الشركة إلى حالة الإفلاس سوف يكون له تأثير سين على مستقبل المدير وأعضاء مجلس 
الإدارةء إذ غالبا ما تحدد اختبارات الملائمة للتعيين انه لا يتم إشغال مواقع المسؤولية من 
أعضاء مجلس Bylo]‏ أو مديرين تنفيذيين سبق أن قادوا شركاتهم إلى الإفلاس أو التصفية . 
ب - الاندماجات والاكتسابات Mergers and Acquisitions‏ : 

مما ELEY‏ فيه إن Glew!‏ والاكتسابات من الأدوات التقليدية لإعادة الهيكلة في قطاع 
الشركات في أنحاء العام . ويشير كل من (John and Kedia)‏ إلى وجود العديد من 
الأدبيات» والأدلة التي تدعم وجهة النظر التي ترى إن الاكتساب آلية مهمة من SLIT‏ 
الحوكمة ( في الولايات المتحدة الأمريكية على سبيل المثال )» وبدونه لا هكن السيطرة على 
سلوك الإدارة بشكل فعالء حيث غالبا ما يتم الاستغناء عن خدمات الإدارات ذات AM‏ 
ا منخفض عندما تحصل عملية الاكتساب أو الاندماج . 

أما في الشركات المملوكة للدولة فتشير OECD‏ إلى إن الحكومة الصينية على سبيل المثال 
قد استفادت من هذه UY‏ وذلك بعد إعطاء هذه الشركات قدراً من الاستقلالية في اتخاذ 
القرارات» ومنها قرارات الاكتساب والاندماج» ولكن تبقى الدولة بحاجة إلى أن تتأكد من 
عدم الإضرار بحقوقها كمالك للأسهم جراء مثل هذه القرارات المهمة التي تتخذها الإدارات. 


ويرى الباحث إن آلية الاكتساب ليس لها تأثيرا على الشركات المملوكة Fou‏ وذلك لأنها 
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يمكن أن تحصل في الشركات المساهمة الخاصة» وهي ليست موضوع الدراسة Lal.‏ الاندماج 
فقد نص عليه قانون الشركات العامة» إلا انه على حد علم Coll‏ مم يتم تفعيل هذه 
الآلية. 

ج - التدقيق الخارجي gog2:External Auditing‏ ال مدقق الخارجي دورا مهما في 
المساعدة على تحسين نوعية الكشوفات المالية» ولتحقيق ذلك ينبغي عليه مناقشة لجنة 
التدقيق في نوعية تلك الكشوفات. وليس مقبوليتها فقط . ومع تزايد التركيز على دور 
مجالس الإدارة وعلى وجه الخصوص died‏ التدقيق في أختيار المدقق الخارجيء والاستمرار 
في تكليفه. ويرى Abbot and Parker‏ إن لجان التدقيق المستقلة. والنشيطة Sow‏ 
تطلب تدقيقاً ذا نوعية عالية» وبالتالي اختيار المدققين الأكفاء والمتخصصين في حقل 
الصناعة الذي تعمل فيه الشركة. 

ويمثل التدقيق الخارجي حجر الزاوية لحوكمة جيدة للشركات المملوكة Doi‏ إذ يساعد 
المدققون الخارجيون هذه الشركات على تحقيق المساءلة: والنزاهة» وتحسين العمليات فيهاء 
ويغرسون الثقة بين أصحاب المصالح والمواطنين بشكل عام . 

ويؤكد معهد المدققين الداخليين في الولايات المتحدة الأمريكية Institute of Internal‏ 
Auditiors ( IIA)‏ على إن دور التدقيق الخارجي يعزز مسؤوليات الحوكمة في الإشراف 
Oversight‏ التبصر Insight‏ والحكمة Foresight‏ ينصب الإشراف على التحقق مما إذا 
كانت الشركات ال مملوكة للدولة تعمل ما هو مفروض أن تعمله. ويفيد في اكتشاف ومنع 
الفساد الإداري GUIs‏ . 

أما التبصر فانه يساعد متخذي القرارات» وذلك بتزويدهم بتقويم مستقل للبرامج والسياسات» 


العمليات» والنتائج . وأخيراً تحدد الحكمة الاتجاهات» والتحديات التي تواجهها الشركة . 
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ولانجاز كل دور من هذه الأدوار يستخدم الل مدققون الخارجيون التدقيق SUM‏ وتدقيق 
الأداء والتحقق والخدمات الاستشارية . 

وقد أكدت بعض المنظمات Legh!‏ والهيئات التنظيمية على ضرورة اخذ Labs‏ التدقيق 
الداخلي بنظر الاعتبار من المدقق الخارجيء فعلى سبيل JEL‏ تطلب معيار التدقيق SAS‏ 
No. 65‏ الصادر عن ال معهد الأمريكي للمحاسبين القانونيين من المدقق الخارجي أن يأخذ 
بعين الاعتبار وظيفة التدقيق الداخلي عند التخطيط لعملية التدقيق» أما معيار التدقيق 
SAS No.78‏ فقد عرف وظيفة التدقيق الداخلي كمصدر للمراقبة يجب على المدقق 
الخارجي أن يأخذه بنظر الاعتبار عند تقييمه لنظام الرقابة الداخلية في الشركة . 

د - التشريع والقوانين :غالبا ما تشكل وتؤثر هذه الآليات على التفاعلات التي تجري بين 
الفاعلين الذين يشتركون بشكل مباشر في عملية الحوكمة . لقد أثرت بعض التشريعات على 
الفاعلين الأساسيين في عملية الحوكمة, ليس فيما يتصل بدورهم ووظيفتهم في هذه العملية, 
بل على كيفية تفاعلهم مع بعضهم . 

sd‏ سبيل JEL)‏ قد فرض قانون Sarbanes-Oxly Act‏ متطلبات جديدة على الشركات 
ا مساهمة dole!)‏ تتمثل بزيادة عدد أعضاء مجلس الإدارة المستقلين» وتقوية إشراف لجنة 
التدقيق على عملية إعداد التقارير ULL!‏ والطلب من المدير التنفيذي ( (CEO‏ ومدير 
الشؤون المالية ) (CFO‏ الشهادة على صحة التقارير الماليةء eg‏ نظام الرقابة الداخلية 
ووضع خطوط اتصال فعالة بين المدقق الخارجي ولجنة التدقيق» وتحديد قدرة ال مسؤولين 
في الشركة على المصادقة على المعاملات التي تخصهم في الشركةء والتي قد تكون مضرة 
بمصالح SIU!‏ وأصحاب المصالح الآخرين في الشركة . 
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كما أناط مسؤولية تعيين وإعفاء المدقق الخارجي والمصادقة على الخدمات غير التدقيقية 
التي Xe‏ أن تقدمها شركات التدقيق لزبائنها بلجنة التدقيق» وفي العراق» فقد نظم قانون 
الشركات العامة رقم (22 ) لسنة 1977 شؤون الشركات المملوكة للدولة من حيث التأسيسء 
والإدارة والتصفيةء وكذلك أخضعها لرقابة ديوان الرقابة امالية . 

ه - آليات حوكمة خارجية أخرى :Another Corporate Governance Mechanisms‏ 
هناك آليات حوكمة خارجية أخرى فضلا عن ما تقدم 059 تؤثر على فاعلية الحوكمة بطرق 
هامة ومكملة للآليات الأخرى في حماية مصالح أصحاب المصالح في الشركة . ويذكر Cohen et‏ 
1ه. إنها تتضمن (ولكن لا تقتصر على) المنظمينء المحللين الماليين وبعض المنظمات الدولية . 
فعلى سبيل المثال تمارس منظمة الشفافية العالمية ضغوطاً هائلة على الحكومات والدول» 
من اجل محاربة الفساد المالي» والإداريء وتضغط منظمة التجارة العالمية ( (WOT‏ من 
Jel‏ تحسين النظم امماليةء والمحاسبية. وقي قطاع gid)‏ تمارس لجنة بازل ضغطا من اجل 
ممارسة الحوكمة فيها . 

ويرى الباحث انه بسبب تنوع آليات الحوكمة وتعدد مصادرهاء فان تنفيذها يتطلب وضع 
إطار شامل لهاء يأخذ بنظر الاعتبار جميع Glew!‏ ال مصالح في الشركات سواء أكانت خاصة 
el‏ مملوكة للدولة . إذ أن كل طرف من هذه الأطراف يؤدي دورا مهما في عملية الحوكمة, 
وإنها تتفاعل فبما God yin‏ إطار الحوكمةء مثال على ذلك التفاعل فيما بين لجنة التدقيق 
والمدقق الخارجيء المدقق الداخلي» مجلس الإدارة والإدارة العليا . وان لهذا التفاعل تأثياً 


كبيراً في الحد من حالات الفساد الماليء والإداري . 
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الفصل السادس 


نماذج من حوكمة الشركات في بعض أنحاء العام 
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تمهيد 


على الرغم من أن النموذج الأمريكي لحوكمة الشركات هو الأكثر شهرةء هناك تباين كبير في 
نماذج إدارة الشركات في جميع أنحاء العام هياكل مساهمة intricated‏ من keiretsu‏ 
ليالي في اليابان» والوجود المكثف للبنوك في أسهم الشركات الأطانية chaebols‏ في كوريا 
dy gio!‏ وغيرها الكثير من الأمثلة على الترتيبات التي تحاول أن تستجيب لتحديات إدارة 
الشركات نفسها كما هو الحال في الولايات المتحدة. 

حيث في الولايات soak!‏ فإن المشكلة الرئيسة تكمن في تضارب في المصالح بين منتشرة 
على نطاق واسع من المساهمين والمديرين القوية في أوروباء والمشكلة الرئيسة هي أن 
ملكية التصويت محكم من قبل الأسر التي عقدت من خلال ملكية الأسهم والهرمية 
المزدوجة (التصويت» وليس له حق التصويت)» هذا يمكن ان يؤدي إلى "التعامل الذاق"» 


حيث أسر السيطرة لصالح الشركات التابعة التي لديهم أعلى حقوق التدفق النقدي. 
نموذج الحوكمة (الأنجلو أمريي) 


هناك العديد من النماذج المختلفة لإدارة الشركات في جميع أنحاء العام هذه تختلف وفقاً 
ممجموعة متنوعة من الرأسمالية التي هي جزء لا يتجزأ . والنموذج الليبرالي الذي هو شائع 
في البلدان الأنجلو أمريكية هيل إلى إعطاء الأولوية مصالح المساهمين . 

ونموذج منسقة أن يجد المرء في أوروبا القارية» واليابان تعترف las]‏ على مصالح العمالء 


والمديرينء وامموردين» والعملاء وا مجتمع» كل نموذج لديها ميزة تنافسية متميزة. 


والنموذج الليبرالي للحوكمة الشركات تشجع الابتكار الجذري والمنافسة من حيث التكلفة, 
في حين أن النموذج المنسق لحوكمة الشركات يسهل الابتكارء والمنافسة اممتزايدة الجودة 
ومع LS‏ هناك اختلافات dole‏ بين نهج الولايات المتحدة مؤخراً لقضايا الحكم وبين ما 
حدث في المملكة المتحدة, ففي الولايات Brock!‏ وهي شركة تخضع لمجلس الإدارة» والذي 
لديه القدرة على اختيار موظف تنفيذيء والذي يعرف Bole‏ المسؤول التنفيذي. 

أن الرئيس التنفيذي لسلطة واسعة لإدارة الشركة على أساس يوميء لكنه يحتاج للحصول 
على موافقة المجلس لاتخاذ إجراءات رئيسة معينة. مثل استئجار حالته المرؤوسين على 
الفور» في جمع الأموال» والحصول على شركة أخرىء والتوسعات الرأسمالية الكبرىء» أو غيرها 
ومن المهام الأخرى للمجلس ويمكن أن تشمل وضع السياسات وصنع القرارء ورصد أداء 
الإدارةء أو السيطرة على الشركات. 

ومجلس الإدارة هو تحديد أبعاده من قبل» ومسؤولة أمام المساهمين لياليء ولكن اللائحة 
ليالي العديد من الشركات تجعل من الصعب للجميع؛ ولكن أكبر المساهمين أن يكون له أي 
تأثير على تركيبة المجلس dole‏ على المساهمين من الأفراد لا عرضت اختيار المرشحين 
للمجلس أن يختار من بينهاء بل هي مجرد طلب بالموافقة الروتينية للمرشحين مجلس 
الجلوس. حافز مناوئ ليالي عمت العديد من مجالس إدارات الشركات في العام المتقدم, مع 
أعضاء ا مجلس يدينون Voll‏ لرئيس السلطة التنفيذية في تصرفاتها كانت معدة للاشراف . 
بشكل متكررء وأعضاء مجالس الإدارة» وكبار ال مديرين التنفيذيين من الشركات الأخرى, 


والتي بعضها . 
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القواعد والمبادئ التوجيهية 


مبادئ حوكمة الشركات وقوانين وضعت في بلدان مختلفة» وصدر من البورصات والشركات 
والمستثمرين من المؤسسات» أو الجمعيات (معاهد) من المديرين» وبدعم من الحكومات 
والمنظمات الدولية . كقاعدة dole‏ والامتثال لهذه التوصيات الحكم لا يجيزه القانون» على 


الرغم من الرموز ا مرتبطة متطلبات سوق الأوراق امالية القائمة قد يكون له أثر القسرية. 


فعلى سبيل ال مثال» الشركات المدرجة في سوق لندن وتورنتو للأوراق المالية رسمياً ضرورة 
عدم اتباع توصيات لقوانينها الوطنية الخاصة بها . ومع ذلك فإنها يجب أن تكشف عما IS}‏ 
كانت متابعة التوصيات الواردة في تلك الوثائق» وحيثما لاء ينبغي أن تقدم توضيحات بشأن 
ا ممارسات المتباينة . متطلبات الإفصاح» وهذه ممارسة ضغوط كبيرة على الشركات المدرجة 


في البورصة من أجل الامتثال. 


ففي الولايات الممتحدةء والشركات هي في المقام الأول التي تنظمها الدولة التي كانت تضم 
على الرغم من أنها هي أيضاً التي تنظمها الحكومة الاتحاديةء وإذا كان هم الجمهورء من 
قبل البورصة . أكبر عدد من الشركات التي تأسست في ديلاويرء ما في ذلك أكثر من نصف 
ال 500. هذا ومن المقرر أن ولاية ديلاوير في الأعمال التجارية عموماً الشركات الصديقة 
للبيئة قانونية وجود محكمة الولاية مخصص فقط للقضايا التجارية (محكمة ولاية ديلاوير 
في السفارة). 

ومعظم الدول قانون الشركات تتبع عموما رابطة المحامين الأمريكية للقانون النموذجي 
للأعمال التجاريةء بينما ديلاوير لا يتبع القانونء فإنها لا تزال تعتبر أحكامها ديلاويرء 
والعديد من القضاة البارزينء ما في ذلك ولاية ديلاوير السابق رئيس المحكمة العليا 


القاضي 1. نورمان Veasey‏ المشاركة في لجان أبا. 
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كما أن إحدى المسائل التي أثيرت منذ قرار ديزني في عام 2005 هي الدرجة التي شركات 
إدارة مسؤولياتها الحكم» وبعبارة أخرى» هل هم مجرد محاولة ليحل محل العتبة القانونية, 
أو ينبغي لها أن تضع مبادئ توجيهية الحكم أن تصعد إلى مستوى أفضل الممارسات. 

وعلى سبيل SLA)‏ المبادئ التوجيهية الصادرة عن جمعيات SV‏ ومديري الشركات 
والشركات الفردية تميل إلى أن تكون طوعية كليا. على سبيل المثال» وجنرال موتورز ا مجلس 
تعكس اللبادئ التوجيهية للجهود الشركة لتحسين القدرة على الحكم بمفرده. وهذه الوثائق,» 
ومع ذلك» قد يكون له أثر مضاعف على نطاق أوسع» مما دفع ISS‏ أخرى لاعتماد وثائق 
Ailes‏ ومعايير Las‏ الممارسات. 

واحدة من المبادئ التوجيهية ASI‏ نفوذا تم في عام 1999م منظمة التعاونء 
والتنمية Cole‏ حوكمة الشركات. لقد كان هذا ال معدل في عام 2004م منظمة التعاون, 
والتنمية ما زال مؤيداً للمبادئ حوكمة الشركات في جميع أنحاء العاط. 

بناء على أعمال منظمة التعاونء والتنمية. وغيرها من ال منظمات الدوليةء والجمعيات 
والقطاع الخاص أكثر من 20 من رموز وطنية لحوكمة الشركات» والأمم المتحدة الفريق 
العامل الحكومي الدولي المعني با معايير الدولية للمحاسبةء والإبلاغ أنتجت إرشادات طوعية 
بشأن الممارسات الجيدة في حوكمة الشركات الإفصاح» هذا المتفق عليها دوليا مؤشر يتكون 
من أكثر من البنود الخمسين الكشف متميزة عبر خمس فئات عريضة هي : 

1. هيكل الملكية وممارسة الحقوق السيطرة. 

2 مسؤولية الشركات والامتثال: 

3. مجلس الإدارة والهيكل الإداري وعملية. 


4 المالية والشفافية والإفصاح عن المعلومات. 
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5. ال مراجعة. 

أن مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة هو مجلس الأعمال التجارية العالمي لم تفعل 
عمل حول حوكمة الشركات» لا سيما على المساءلة والإبلاغء في عام 2004م» وخلق أداة إدارة 
ous!‏ التحديات الاستراتيجية للأعمال التجارية في استخدام الرموز ومسؤولية الشركات» 
والمعايير والأطر. هذه الوثيقة Gigi‏ إلى توفير معلومات dole‏ مبكرة "شوت" للمناظر 
الطبيعية ومنظور من الجمعيات think-tank/professional‏ على رموز رئيسية قليلة, 


والمعايير. والأطر GIS‏ الصلة بجدول أعمال الاستدامة. 
هياكل الملكية 


أن هياكل ملكية يشير إلى أنماط مختلفة من المساهمينء والتي يبدو أن إعداد فيما يخص 
مجموعة معينة من الشركات. وإنما هي أداة تستخدم بشكل متكرر من قبل راسمي 
السياسات» والباحثين في تحليلاتهم لحوكمة الشركات داخل أي rh‏ أو مجموعة من رجال 


الاعمال. 


وعموماً هياكل الملكية يتم تحديدها عن طريق استخدام بعض التدابير هكن ملاحظتها من 
تركيز ملكية gl)‏ نسب G55‏ ثم رسم تخطيطي يظهر في التمثيل البصريء والفكرة الكامنة 
وراء مفهوم هياكل الملكية هو أن نكون قادرين على فهم الطريقة التي تتفاعل مع حملة 
الأسهم» والشركات» كلما كان ذلك ممكناء لتحديد ال مالك النهائي لمجموعة معينة من 
الشركات» بعض الأمثلة على هياكل ASU‏ وتشمل الأهرامات والحيازات العابرة للسهم» 


وخواتم» والشبكات. 
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حوكمة الشركات وأداء الشركات 


في المستثمر العالمي استطلاع الرأي من أكثر من 200 من المستثمرين من المؤسسات الأولى 
التي أجريت عام 2000ء وتحديثها في العام 2002, شركة ماكينزي وجدت أن 80 % من 
ا مستطلعين أن دفع علاوة للشركات GIS‏ الحكم الجيدء انها حددت شركة محكومة بطريقة 
جيدة واحدة التي كانت في معظمها خارج مديري الجانب» الذي & يكن له علاقات الإدارة 
وتعهدت تقييم رسمي لمديريهاء وكان يستجيب لالمستثمرين طلبات الحصول على 
معلومات بشأن قضايا الحكم . حجم الأقساط متنوعة من السوق» من 11 > للشركات 
الكندية لحوالي 40 % بالنسبة للشركات» حيث كان على خلفية تنظيمية معينة لا يقل عن 
(تلك الموجودة في المغرب. مصرء وروسيا). 

وهناك دراسات أخرى ربطت بين تصورات واسعة من نوعية متفوقة على الشركات أداء 
سعر السهم» في دراسة Sib‏ خمس سنوات العوائد المتراكمة ممجلة فورتشن 'ق مسح' الأكثر 
اثارة للاعجاب في الشركات» Antunovich‏ وآخرون. 

وجدت أن تلك "الأكثر اثارة للاعجاب" كان متوسط عائد قدره 125 >> في حين أن 'لا يقل 
عن اعجاب' شركات عاد 80 %. في دراسة منفصلة بيزنس ويك جند المستثمرين من 
ا مؤسسات» والخبراء للمساعدة في التفريق بين المجالس مع الحكم الصالح» والطالح. 
ووجدت أن الشركات التي لديها أعلى ا مراتب كان أعلى العوائد ASU!‏ 

ومن ناحية أخرىء والبحث ف العلاقة بين ضوابط محددة لإدارة الشركات, وأداء الشركة كان 


مختلطاً وغالباً ما تكون ضعيفة. 
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تركيبة المجلس 


بعض الباحثين وجدوا دعما للعلاقة Qu‏ تواتر الاجتماعات» والربحية» آخرون وجود علاقة 
سلبية بين نسبة ال مديرين الخارجيين» وأداء الشركات» والبعض الآخر مم يجد العلاقة بين 
عضوية مجلس الخارجي والأداءء وفي الآونة الأخيرة ورقة بهجت» والأسود وجدت أن أكثر 
الشركات التي لديها مجالس مستقلة لا أداء أفضل من غيرها من الشركات» فمن غير المرجح 


أن تشكيل مجلس إدارة له تأثير مباشر على أداء الشركات. 
نظم المكافات 


أن نتائج البحوث السابقة بشأن العلاقة بين أداء الشركات, والتعويض التنفيذية قد فشلت 
في العثور على علاقات ثابتة» وكبيرة بين المديرين التنفيذيين 'الأجور وأداء الشركات» انخفاض 
متوسط مستويات الأجور الانحياز الأداء لا يعني بالضرورة أن هذا الشكل من أشكال 
السيطرة الحكم هو عدم الكفاءة. ليست كل الشركات تجربة نفس مستويات الصراع وكالة 


والخارجية: وأجهزة الرصد الداخلى قد تكون أكثر فعالية بالنسبة لبعض من أجل الآخرين. 


وبعض الباحثين وجدوا أن أكبر الرئيس التنفيذي لحوافز الأداء cle‏ من ملكية أسهم الشركة 
في حين أن باحثين آخرين وجدوا أن العلاقة بين ملكية الأسهم» وأداء الشركات يعتمد على 
مستوى الملكيةء وتشير النتائج إلى أن الزيادات في ملكية أكثر من 20 > إدارة سبب لتصبح 
أكثر guy‏ وأقل Ley‏ في مصلحة المساهمين فيها. 

كما يجادل البعض ob‏ أداء الشركة بشكل إيجابي المرتبطة خطط الخيار das‏ وأن هذه الخطط 


مديري المباشر الطاقات وتوسيع آفاقهم نحو اتخاذ قرار على المدى الطويلء وليس على 
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المدى القصيرء أداء الشركة. 

بيد أن وجهة نظر تعرضت حوالي انتقادات كبيرة في أعقاب الفضائح الأمنية المختلفة, ا في 
ذلك الحلقات المتبادلة توقيت الصندوق» وبوجه ole‏ ويؤرخ للمنح الخيارء كما هو موثق 
من جامعة أيوا الأكادهية إريك GIS‏ وافتراء وأفاد جيمس أرق وتشارلز Forelle‏ من وول 
ستريت جورنال. 

حتى قبل أن تأثير سلبي على الرأي العام. بسبب فضيحة يؤرخ لعام 2006 واستخدام 
الخيارات التي تواجه انتقادات مختلفة, وخاصة القوي والمستمر منذ فترة طويلة حجة 
dusk!‏ التفاعل من الخيارات التنفيذية مع برامج إعادة شراء الأوراق المالية IS EY‏ 
العديد من السلطات» Le‏ في ذلك مجلس الاحتياطى الفيدرالى الامريكى الاقتصاديين 
Weisbenner‏ تحدید خيارات قد تكون استخدمت في حفل موسيقي مع Solel‏ شراء 
للاسهم بطريقة مخالفة لمصالح حملة الأسهم. 

جادل بأن هؤلاء الكتاب» في جزء منه» لاعادة شراء للاسهم الشركات الأمريكية ستاندرد آند 
بورز 500 شركة ارتفعت بمعدل 500 مليار دولار سنويا في أواخر عام 2006 بسبب تأثير من 
الخيارات . خلاصة وافية من الأعمال الأكادهية على الخيار / قضية اعادة الشراء يتم 
تضمينها في الدراسة فضيحة من قبل CSE‏ م0 Gumport‏ صدر في عام 2006. 

مزيج من التغيرات المحاسبية وقضايا الحكم خيارات أدى إلى أن تصبح وسيلة أقل شعبية 
من الأجر وأن 2006 تقدماً ومختلف التطبيقات البديلة لعمليات Solel‏ الشراء على السطح 
مواجهة هيمنة "السوق المفتوحة" عمليات اعادة الشراء نقدا باعتبارها الوسيلة المفضلة 


لتنفيذ خطة إعادة شراء الأسهم. 
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الفصل السابع 


نظريات الوكالة والعلاقة المباشرة مع الحوكمة 
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تمهيد 


نتيجة لتعارض المصالح بين الإدارةء والمالكينء وبقية أصحاب المصالح في الشركة. وعلى وفق 
مبدأ الاختيار العقلاني الذي بموجبه يحاول كل طرف تعظيم منافعه الخاصةء فإنه يتوقع أن 
تأي عملية اختيار السياسة المحاسبية للشركة متأثرة بالأهداف الذاتية للإدارة بصرف النظر 
إذا ما كانت تلك الأهداف متوافقةء أو غير متوافقة مع أهداف أصحاب المصالح آخرين 
حتى لو كان ذلك على حساب التمثيل الصادق للأحداثء والعمليات من ناحية تقديم 
المعلومات. 

لقد نشأت نظرية US)!‏ كمحاولة لحل مشكلة تعارض المصالح. وذلك من خلال نظرتها 
إلى الشركة على أنها سلسلة من التعاقدات الاختيارية بين الأطراف المختلفة في ASEH‏ من 
شانها الحد من سلوك الإدارة بتفضيل مصالحها الشخصية على مصالح الأطراف الأخرى . لذا 
سيتم التطرق في هذا ا موضوع إلى مفهوم نظرية الوكالةء وفروض نظرية الوكالة» ومشاكل 
نظرية الوكالةء وأهمية الحوكمة في تخفيض مشكلة تضارب المصالح. 


مفهوم نظرية الوكالة 


لقد أحلت نظرية الوكالة في الفكر الاقتصادي بشكلها الرسمي في بداية السبعينات من 
القرن الماضيء إلا أن المفاهيم التي تستند إليها هذه النظرية تعود إلى الاقتصادي المعروف 
Adam Smith‏ عند مناقشته لمشكلة الفصل بين ASL‏ والسيطرة في كتابه ثروة الأمم. 

تعتمد نظرية الوكالة على العلاقات القانونية (التعاقدية) التي تحكم أطراف عقد الوكالة 
(علاقة امموكل / الوكيل)» حيث يلتزم الوكيل dors‏ ورعاية مصالح الموكل . وعلى ذلك فانه 
يمكن النظر إلى الشركة على إنها ائتلاف لعدد من علاقات الوكالة مثل علاقة الإدارة بالمالكين» 
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وعلاقة الإدارة بالعاملينء وعلاقة المساهمين بالمدقق الخارجي Gl...‏ وبذلك فان علاقة 
الوكالة هي بمثابة عقد يشغل بموجبه شخص, أو أكثر (الأصيل) شخص آخر أو أكثر (الوكيل) 
لانجاز أعمال معينة لصالحه يتضمن ذلك تخويله صلاحية اتخاذ بعض القرارات. 

وتهتم نظرية الوكالة Le‏ يسمى بتعارضات الوكالة (Agency Conflicts)‏ أو تضارب 
المصالح بين الأصيلء والوكيلء وان هذه التعارضات هكن معالجتها عبر SLIT‏ حوكمة 
الشركات. 

إذ أن الوكيل لا يعمل Lélo‏ على تحقيق مصالح الأصيل» وتحصل هذه ال مشكلة في ظل 
ظروف عدم تناسق ال معلوماتء وعدم تكاملها بين الوكيل والأصيلء وقد أشار Mathieu‏ إلى 
نظرية الوكالة بأنها توضيح لكيفية تنظيم العلاقات بين أطراف الوكالة بشكل أفضلء والتي 
يكون فيها احد الأطراف (الأصيل) يحدد العمل الذي يقوم به الطرف الآخر الوكيل. 

Led‏ حماد فقد وصف نظرية الوكالة بأنها مجموعة من العلاقات التعاقدية, وان وجود 
الشركات يتحقق من خلال واحد أو أكثر من العقود الاتفاقية» وان عقود الاستخدام ما هي 
إلا أدوات تخصيص الوارد. ووصف الغرض من نشاط الشركات العامة لعقود التوظيف 
الخاصة بها. 

ويشير التميمي إلى أن الهدف الرئيس لنظرية الوكالة هو توضيح كيف تصمم الأطراف 
المتعاقدة العقود لتقليل التكاليف المرتبطة بهاء وتخفيض bre‏ التضارب في المصالح بين 
طرفي علاقة الوكالةء ومحاولة ربط مصالحهاء ما يجعل الوكيل يعمل مصلحة الأصيل. 

كما أن نظرية الوكالة تنطوي على بعض التكاليف للأطراف الأصليةء ويمكن أن تصنف 
كالآق: 

1. النفقات المانعة من قبل الوكيل. 


2. نفقات الإشرافء والمتابعة من قبل الأطراف الأصلية. 
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3. الخسائر المتبقية. 

وقد فسر Watts‏ هذه التكاليف» إذ أن نفقات الإشرافء والمتابعة هي تكاليف GAS‏ من 
قبل الطرف الأصلي LBS‏ وسلوك العميل مثل AILS‏ قياس» وملاحظة سلوك العميلء 
وتكاليف. ومنع سياسات التعويضء ويقصد بالتكاليف المانئعة من قبل الوكيل فهي انه 
هناك دوافع لدى الوكيل تدفعه للإنفاق لضمان ألا يقوم ببعض التصرفات. 

وأخيراً حتى في ظل نفقات الإشرافء والمتابعة من قبل الوكيل ستختلف التصرفات التي يقوم 
بها الوكيل عن التصرفات التي سيقوم بها الطرف الأصلي pases‏ إذ أن هذا الاختلاف في 
التصرفات على الثروة هي الخسائر المتبقية. 

ويتضح مما تقدم بان نظرية الوكالة تبحث في فهم أسباب تضارب lat!‏ ونتائجهاء إذ 
تصف نظرية الوكالة الشركة كسلسلة عقود بين الأصيلء والوكيلء يحرصون على مصالحهم 
دونما اعتبار مصالح الآخرين. 

وبرزت أهمية نظرية الوكالة في البحوث النظرية للمحاسبة الإداريةء نظراً لاحتمالات 
التعارض بين الوكلاءء والاصلاءء مما يؤدي إلى أن أصحاب رأس المال (الاصلاء) في dele‏ إلى 
استعمال الوسائل التي تمكنهم من مراقبة» ومتابعة مدى وفاء الإدارة بالتكليف المحدد في 
عقد الوكالة. 

وهذا gol‏ إلى المطالبة بالتدقيق الخارجي للتقارير المحاسبية الدوريةء وتصميم نظام 
الحوافز الإدارية» إذ انه يتم الربط بيم مصالح الإدارة ومصالح المالكين وذلك عن طريق 
حساب مكافآت الإدارة على أساس الربح المحاسبي . 

وتحديد معايير ومؤشرات لقياس الأداءء le‏ يضمن للمالكين بان الإدارة قد اتخذت الأفعال 


Lbs‏ عنهم» وها يتفق مع مصالحهم Gilly‏ من الممكن أن يتخذوها بوصفهم متخذي قرارء 
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ومن المعايير ا مستعملة معدل العائد على رأس امال المستثمرء والدخل المتبقي» والعائد على 
المبيعات» والقيمة الاقتصادية المضافة. وبطاقة الأداء المتوازن. فضلاً عن ذلك فان الإدارة 
ينبغي أن تهتم مصالح أصحاب رأس ا SLY‏ وبث الثقة لديهم من خلال اتخاذ بعض 
الإجراءات التي تعزز ثقتهم بالإدارة من خلال قيام الأخيرة بوضع الموازنات» وتحديد الحدود 


العليا للإنفاق» والتأمين على ال ممتلكات. ووضع الإجراءات السليمة لنظم الرقابة الداخلية . 
فروض نظرية الوكالة 

تقوم نظرية الوكالة على مجموعة من الفروضء وهي: 

أولاً: فرض كفاءة السوق: 


ترتبط كفاءة السوق IU‏ بالأساس بالعلاقة بين القيمة السوقية للأدوات ASU!‏ ولاسيما 
الأسهم العاديةء والمعلومات المتاحة. ومدى انعكاس تلك ال معلومات بالقيمة السوقية 
للأوراق الطالية بشكل كامل» وسريع» وموضوعيء سواء كانت هذه اللعلومات مستنبطة من 
القوائم AYU!‏ أو في تحليلات أو تقارير عن أداء الشركات. 

واتفق العديد من الكتاب على تعريف السوق AVL‏ الكفوءة بأنها السوق التي تنعكس 
بالقيمة السوقية للأوراق الماليةء المعلومات المتاحة جميعهاء إذ لا هكن لأي مشترك في 
السوق من تحقيق عوائد غير اعتيادية" . 

dling‏ مجموعة من الأبحاث تؤكد بان أسعار الأسهم تتغير de pus‏ وبشكل صحيح في ضوء 
ظهور معلومات جديدة. وهذا ما يطلق عليه بفرض السوق الكفوء وتأقي هذه الاستجابة 


الفورية نتيجة لوجود مجموعة من المستثمرين على وعي كاف بدلالة الأرقام ا محاسبية وبالتالي 
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يمكنهم إدراك اثر الطرائق المحاسبية البديلة في هذه الأرقام» وبعبارة أكثر وضوحاً أن السوق 

لايخدع ابدأ مكائد المحاسبةء ويستطيع أن يدرك حقيقة أي محاولة للتضليل» ويستند فرض 

السوق الكفوء على: 

1. أن المعلومات المحاسبية تجعل من الممكن للأسواق تحديد القيمة الاقتصادية للشركة 
(من خلال قيمة الأسهم). 

2. أن الأسواق تساعد في توزيع كفوء للموارد الاقتصادية. 

وتقسم كفاءة الأسواق إلى ثلاثة أشكال: 

1. الشكل شبه القوي لكفاءة السوق امالية: 

يشير الشكل شبه القوي من الكفاءة إلى أن الأسعار السوقية للورقة المالية تعكس المعلومات 

التاريخية doth!‏ وكذلك ا معلومات الجديدة. وتحتوي المعلومات جميع السياسات المالية 

للشركة والإعلان عن الأرباح وعن التغيير في الطرائق المحاسبيةء وغيرها من المعلومات 

المتاحة للمشتركين في السوق جميعاً فضلاً عن ال معلومات التاريخيةء لذا فان الشكل شبه 

القوي يحتوي المعلومات الخاصة بالشكل الضعيف لكفاءة السوق. 

أن المضامين الرئيسة لكفاءة السوق AU!‏ بالشكل شبه القوي هو عدم إمكانية تحقيق 

ا مشاركين في السوق عوائد اعتيادية بالاعتماد على تحليل المعلومات العامةء أو بعد الإعلان 

عن المعلومات الجديدة. وعند حصول تباطؤ في تعديل أسعار الأوراق المالية (الأسهم 

العادية) للإعلان عن المعلومات الجديدة يمكن الاستفادة من هذا التباطؤ من قبل قسم من 

المشتركين لتحقيق عوائد غير اعتيادية من بيع أو شراء الأسهم العادية بعد الإعلان عن 

المعلومات died!‏ مما يشير إلى عدم كفاءة السوق امالية بشكل كامل للشكل شبه 

القوي. 


183 


2. الشكل الضعيف لكفاءة السوق امالية: 

موجب هذا الشكل فان أسعار الأسهم تعكس المعلومات التاريخية ذات العلاقة بالورقة 
المالية» وحجم التداول جميعهاء والفائدة قصيرة الأجل بجانب متغيرات أخرىء لذا لا هكن 
للمستثمرين في السوق من تحقيق عوائد إضافية طبقا لمعلومات الأسعار أو العوائد 
التاريخية» وعليه فان أدوات التحليل التقني (Technical Analysis)‏ للتنبؤ بأسعار 
الأدوات المالية لا تفضي إلى نتائج بشان التوقعات لتحركات أسعار الأوراق المالية (الأسهم 
العادية). 

3. الشكل القوي لكفاءة السوق امالية: 

موجب هذا الشكل الكفوء فان أسعار الأوراق المالية تعكس اللمعلومات امالية جميعهاء 
والمعلومات الخاصة» وبالتالي فان أسواق الأوراق المالية تستجيب بسرعة» وبدقة للمعلومات 
المتوفرة والمتاحة للمتعاملين في السوق أول Jel‏ وتأتي هذه الاستجابة الفورية نتيجة 
لوجود مجموعة من المستثمرين على وعي كاف بدلالة الأرقام dy lok!‏ أو الاستعانة 
با محللين الماليين» ومن ثم يمكنهم إدراك اثر الطرائق المحاسبية البديلة في تلك الأرقام 
وبالتالي يستطيعون ترجمة الأرقام الواردة في القوائم المالية بافتراض استعمال طرائق 


محاسبية بديلة . 
ثانياً: فرض التصرف الرشيد: 


تشير نظرية الوكالة إلى انه في أسواق العمل ورأس Ub!‏ يتجه الوكلاء إلى تعظيم منفعتهم 
الخاصة على حساب حملة الأسهم في الشركة . إذ أن الوكلاء يمتلكون القدرة على أن يعملوا 
على تحقيق مصالحهم الشخصية مفضلين ذلك على مصالح المالكين (الاصلاء)» بسبب عدم 
i‏ المعلومات بينهم وبين المالكين» وعليه يعرف المدراء أفضل من ال مالكين فيما إذا أنهم 
قادرين على تحقيق أهداف حملة الأسهم» والدليل على السلوك الإداري في الحرص على 
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المصلحة هو استهلاك بعض موارد الشركة على شكل اجر GLE!‏ وتجنب المواقف التي 
تنطوي على المخاطرة . 


ثالثاً: فرض اختلاف الافضليات لأطراف العلاقة: 


أن هناك اختلاف بين أهداف وافضليات كلاً من الأصيل والوكيلء فبينما يسعى الأول 
(الأصيل) إلى الحصول على اكبر قدر ممكن من جهة وعمل من قبل الوكيل مقابل اجر 
معقول» فان الطرف الثاني (الوكيل) يسعى إلى تعظيم منفعته من خلال الحصول على اكبر 


قدر من المكافآت. والحوافز مع بذل جهد اقل. 
رابعاً: فرض الاختلاف في خاصية تحمل المخاطر: 


أن لكل من الأصيل والوكيل موقف تجاه المخاطرة فبينما يعد الأصيل محايداً للمخاطرق 
فالوكيل يتميز بابتعاده أو تجنبه للمخاطرةء ولذلك فان كلاً منهم يحتفظ بتقويم احتمالي 
غير متماثل تجاه التصرفات التي يفوض بها الطرف الأول (الأصيل) الطرف الثاني (الوكيل) 
للقيام بها . ويعني ذلك انه يتطلب من الأصيل أن يقوم بجعل الوكيل يتحمل كل ا مخاطرة 
أو جزء منها لكي لايؤدي ذلك إلى الإضرار بمصالح الأصيل ومن ثم تضارب المصالح» وهذا 


يعني المشاركة با مخاطرة . 
خامساً: فرض عدم تماثل المعلومات: 


تفترض نظرية الوكالة أن المالك غير قادر على مراقبة جميع أعمال الإدارة »وان أعمال الإدارة 


من الممكن أن تكون مختلفة عن تلك التى يفضلها امملاك» ويحدث أحياناً هذا Lol‏ بسبب 
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الاختلاف في أهدافء ورغبات الإدارة أو بسبب أن الإدارة تحاول التهرب من العمل وخداع 
المالكين وهذا ما يطلق عليه عدم تماثل المعلومات» وبذلك يستعمل الوكيل معلومات 
لتحقيق مصلحته الشخصيةء حتى لو تعارضت مع مصلحة الأصيل» ومن ا ممكن أن يفصح 


الوكيل عن بعض هذه الملومات» ويخفي البعض الآخر . 
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مشاكل نظرية الوكالة 


تعد نظرية الوكالة تعبير للعلاقة التعاقدية بين مجموعتين تتضارب أهدافهاء وهما كلاً من 
الاصلاء (المالكين) والوكلاء (المدراء)» وتهدف نظرية الوكالة إلى صياغة العلاقة بين هذه 
ال مجاميع بهدف جعل تصرفات الوكيل تنصب في تعظيم ثروة ال مالكين . ومن خلال هذه 
العلاقة تنشا العديد من المشاكل, لعدم وجود عقود ALIS‏ والشكل GV‏ يوضح ذلك: 


مشاكل نظرية الوكالة 


الأصيل تخويل سلطة اتخاذ القرارات 
Principal‏ 


تخويل سلطة اتخاذ القرارات 


| 


تولد مشاكل الوكالة 


حماية حقوق مالكيها 
الآخرين من أصحاب المصالح 
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كما يتضح من الشكل السابق أن مشاكل الوكالة تبدو واضحةء إذ من خلال علاقة الوكيل 

مع الأصيل سوف تنشا علاقة تعاقدية ونتيجة لعدم وجود عقود كاملة تنشأ مشاكل عدة 

سببها: 

1. عدم معرفة الأسلوبء أو الطريقة التي من خلالها يتمكن الأصيل أن يتابع تصرفات 
الوكيل» سيجعل المدراء AST‏ سيطرة من المالكين على شؤون الشركة كافة. 

2 أن مجرد ربط أداء المدراء بالربحية المتحققة. أو المبيعات يعد بحد ذاته وسيلة 
لتحقيق الكثير من أهداف الوكيل دون تحقيق مصالح الأصيل. 

وسيتم التركيز في هذا البحث على مشكلة تضارب ال مصالح كونها تظهر نتيجة العلاقة 


اللتداغلة gy‏ كل من Luc‏ والوكيل: 
مشكلة تضارب المصالح 


أن US‏ من الأصيل والوكيل شخصا يتميز بالتصرف الرشيدء ويقصد بذلك أن WS‏ منهم يعمل 
على تعظيم منفعته المتوقعة, إذ يعد ذلك بمثابة هدف يفسر تصرفات كل منهما , فامالكون 
سوف يعملون من اجل تعظيم ثروتهم» وتحقيق مصالحهم الذاتية بشكل منفرد بالعائد 
المالي المتوقع الذي سيتولد من استثماراتهم في الشركة بواسطة المدراء. 

أما المدراء فسوف يعملون على تحقيق مصالحهم الذاتية بتعظيم عائدهم (ثروتهم)» 
وكذلك بعدم بذل god!‏ أو ما تسمى بوقت الراحة Leisure‏ ولو كان ذلك على حساب 
مصلحة المالكين. 

فا مصالح الذاتية للمدير تمثل مكونات العائد المتوقع الذي سيحصل عليه من ASR‏ وهي 


احد الدوافع والمؤثرات السلوكية للإدارة العلياء وقد تكون هذه المصالح جارية, أو مصالح 
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مستقبليةء كما أنها قد تتضمن منافع مالية» وأيضاً غير ماليةء كما أن ا مدير قد يحصل على 
هذه المنافع بشكل مباشر أو غير مباشر . 

وكما هو معروفء أن الإدارة تسعى إلى تعظيم مصالحها الذاتية, إذ فضلاً عن العائد المتوقع 
الحصول عليه فا مدراء يكونون مهتمون بوقت الراحة والذي يعرف بوصفه حالة معاكسة 
للجهدء فالجهد يزيد العائد المتوقع للشركة عكس وقت الراحة الذي يخفض من العائد 
ا متوقع» إذ أن المدراء الذين يعملون بشكل جدي يضحون بوقت الراحة مقابل زيادة قيمة 
الشركة. فوقت الراحة الذي يعامل مفهوماً Lele‏ لامثل فقط عدم بذل الجهد. بل يشمل 
أيضاً استهلاك المدير للمزايا (Perquisties)‏ أو المنافع SIS‏ العلاقة بالوظيفة. 

ومن أمثلة المزايا التنقل بالدرجة الأولىء والسكن في الفنادق الممتازة عن الإيفاد. واستعمال 
سيارات الشركة للأغراض الشخصية: وغيرهاء ويمكن القول أن هذه المزايا المستهلكة تحرف 
رأس JUL‏ بعيدا عن الاستثمارات في الشركة. 

فالمالكون يؤجرون المدراء أي يشترون وقت المدراء. وا مدراء يقسمونء وقتهم بين وقت 
الإنتاج ووقت dol JI‏ كما يعرض ال مالكون رأس SLL‏ وا مدراء يوزعونه بين الاستثمارات 
ا منتجةء والمزايا الشخصية: وهذا سيولد التضارب باعتبار أن وقت الراحة, واستهلاك المزايا 
الشخصية سيخفض ثروة المالكين» لذلك ركزت أدبيات الوكالة على وضع مداخل متعددة 
لكي يزيد المدراء من استهلاك وقت الراحة مقابل بذل الجهد. ويخفضون Lb!‏ المستهلكة 
(Mitigated)‏ التي من ضمنها تصميم حوافز المدراء وهنا الكلام لاينصب على السرقة غير 
القانونية, إذ أنها تخضع للرقابة القانونيةء أو التدقيق الخارجيء لكن الاهتمام هنا يكون 


منصباً على السرقة الأكثر براعة للوقت (عندما المدير لايعمل أو يجتهد عندما يفترض به 


189 


ذلك)» وللرأسمال (عندما المدير ينفق مالاً أكثر من الضروري لانجاز الواجبات الإدارية 
المناطة به). 

ويرى الباحثان أن ليس كل المدراء لا يبذلون الجهد. ولكن بعضهم لديهم الحافز UII‏ 
وأكثر من ذلك حتى لو وجد التضارب qllabl‏ فهذا لايعني OLE‏ المصلحة المشتركة بين 
«dbl‏ لأنهم يدركون في النهاية أن مصالحهم تتوقف إلى حد كبير على بقاء التنظيم 
واستمراره. ومع ذلك فان بعض الباحثين في انموذجات الوكالة بينوا أن أدبيات الوكالة تشمل 
الغش» والسرقة. 

وهذا لايعني أن أكثر المدراء هم سارقونء بل في بعض الأحيان هم حريصين على الشركة 
أكثر من ال مالكين . حتى في حال افتراض أن eal‏ سيتهربون من واجباتهم المحددة, أو 
سينفقون أموال أكثر مما يجب على استهلاكهم الشخصي.ء فانه هكن ملاحظة وفرض قواعد 
لهذا glu‏ فمثلاً عن طريق الرقابة يمكن السيطرة على أفعال ال مدراء. وتحديد فيما إذا 
هم يعملون lids‏ لشروط العقد أم لاء وخاصة عندما تكون هذه الشروط محددة. وواضحة, 
عندئذ ستكون إجراءات الرقابة يسيرة لأنه يمكن بشكل أو بآخر قياس المخرجات. 

!3 بين Frederick Taylor‏ أنه بالإمكان فحص الأداء للواجبات اليدوية بمقدار العمل 
ا منجزء كما أن المنشاة يمكن أن تعمل بشكل أفضل إذا طبقت طرائق» وقواعد العمل 
المنطقيةء ومع ذلك فانه إذا كانت الوظيفة معقدة AST‏ فان قياس ا مخرجات رها لا يكون 
واقعياً بسبب الإمكانية لبعض المتغيرات التي تتخلل بين المدخلات» والمخرجات . 

أن عدم بذل الجهد المطلوب يولد ما يسمى مشكلة التهرب (Shirking Problem)‏ 
ويرى الباحثان انه على الرغم من أدبيات الوكالة قد ركزت على مشكلة التهرب» إلا أنها 
لاتعتبر حاسمة في تضارب مصالح امالك والمديرء إذ أن تطور نظم المعلومات» والتكنولوجيا 


لانجاز الوظائف بشكل ناجح يتطلب من المدير مهارات إضافية. ومغادرة مكتبه ا مريح لغرض 
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الوقوف على مواقع التشغيل المختلفةء والى صرف جزء مهم من وقته في الأوضاع التي تمكنه 
من جمع المعلومات الملائمة عن السوقء والتكنولوجياء والمنافسين. 

وفي هذه الحالة التهرب لايكون عدم استثمار الوقت بل كيفية استغلال الفرصء واستغلال 
وتطوير طرائق الحصول على المعلومات الكافية ليكون المدير ناجحا في وظيفته» حيث مبرره 
للنتائج الرديئة يكون على أساس انه عمل ما بوسعه.وان النتائج السيئة التي حدثت هي 
خارجة عن سيطرته. 

أن سعي أطراف الوكالة (المالك وال مدير) وراء تعظيم مصالحهم الشخصيةء ومن ثم من 
المتوقع أن يقوم بتصرفات تؤثر سلبياً في مصلحة الطرف الآخر. ومن ثم في قيمة المنشاة 
واستمرارهاء وهذا ما وضحه Watts and Zimmerman‏ بان "كل طرف يعترف أن 
رفاهيته الشخصية تعتمد على دهومةء واستمرار المنشاة. ولكن بنفس الوقت له الحافز 


لاتخاذ الأفعال التي تخفض قيمة Slik!‏ وفرصة الاستمرار. 
مدى أهمية الحوكمة في تخفيض مشكلة تضارب المصالح 


لقد وضعت العديد من الدول والمنظمات قواعد لتجنب تضارب المصالح» كأحد المبادئ 

الأساسية للحوكمةء وذلك لحماية مصالح الأطراف SIS‏ العلاقة مع الشركة . إذ وضعت 

منظمة التعاون الاقتصادي» والتنمية قواعد تجنب تضارب المصالح Gad‏ مبادئها إذ أشارت 

إلى: 

1. لقد ثار القلق بشان ما ظهر من دلائل على أن تضارب المصالح غالبا ما Lig‏ وقد يؤثر في 
الرأيء وطريقة الحكم على الأمورء وقد يكون هذا هو الحال عندما يكون من يقدم المشورة 
يسعى أيضاً إلى تقديم خدمات أخرى إلى الشركة المعنية, أو حينما تكون له أيضاً 
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مصلحة dole‏ مباشرة في الشركة, وهذا الاهتمام يحدد بعداً شديد الصلة بين الإفصاح, 
والشفافية التي تستهدف المعايير ال مهنية Geb‏ سوق الأوراق A IU‏ ووكالات 
التصنيف Able)‏ وبنوك الاستشمارات» وغيرها. 

ينبغي استكمال إطار الحوكمة نهج فعال يتناول» ويشجع على تقديم التحليلات» أو 
المشورة عن طريق ال محللينء والسماسرةء ووكالات التقييم» والتصنيف. وغيرهماء 
والمتعلقة بالقرارات التي يتخذها المستثمرون بعيداً عن أي تعارض هام في المصلحة قد 
يؤدي إلى الإضرار بنزاهة ما يقومون به من تحليلء أو ما يقدمونه من مشورة. 

فضلاً عن طلب مراجعين مستقلين أكفاء. وتسهيل إيصال المعلومات في الوقت 
ا مناسب» فان عدداً من الدول قد اتخذت خطوات لضمان نزاهة هذه المهنء ونواحي 
النشاط التي تستعمل كموصل للتحليلء والنصائح إلى السوق» وهذه الوسائط إذا ما 
كانت تتعامل بحرية بعيداً عن التناقضات مع النزاهة» فأنها هكن أن تلعب دوراً هاماً 
في توفير حوافز للشركات» ومجالس إدارتها لإتباع ممارسات جيدة للحوكمة. 

تشير التجارب في نواحي أخرى إلى أن الحل الأفضل» هو طلب الإفصاح التام عن 
التضارب الذي يحدث في المصالح» والكيفية التي تختارها الشركة للتعامل معه. Lol‏ 
ماهو مهم فهو الإفصاح عن الكيفية التي تضع فيها الشركة هيكل الحوافز للعاملين بها 
حتى تلغي احتمالات التضارب في ا مصالح . 
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الفرق بين الحوكمة والحكومة 001110 00001 
محددات الحوكمة 


مفهوم حوكمة الشركات ا ل و و م و 
مبررات حوكمة الشركات وأهميتها وأهدافها 2 
المبادئ الاساسية لحوكمة الشركات AS eases es‏ 
معايير "مبادئ" الحوكمة oesoe oe eee‏ 1 
اللجان Fatah!‏ عن مجلس الإدارة BSAA‏ 


خصائص حوكمة الشركات SS‏ 01 * 21 
أهمية حوكمة الشركات ا 000 1 
العناصر الأساسية لتطبيق حوكمة الشركات ee eee ee eee eee eee eee eee‏ 
أهمية الحاجة إلى الحوكمة ausia sate ace oonuesann eee‏ 62 
أهداف ومزايا حوكمة الشركات O SSS‏ 
قواعد حوكمة الشركات yy‏ 
حوكمة الشركات من منظور إسلامي GS SS‏ 
تعريف حوكمة الشركات من منظور إسلامي O‏ 
مبادئ حوكمة الشركات من منظور إسلامي OTe Ess‏ 
مراقبة الشركات وحماية حقوق ال مساهمين O ives eececdebveestesivasiaieisesnasiseaviediseeviee‏ 
أولاً: حقوق المساهمين: 00000 E‏ 
ثانياً: اللساملة تساو was a‏ هصخ سس دف نحن ل و ل ل أ 79 
ثالث دور أصحاب المصالح غير المالكين: A O eaeaeeena oe‏ 
رابعاً: إنتهاج مبدأ الإفصاح والشفافية: SS inane ennnameracas‏ ااا TA‏ 
خامساً: مجلس الإدارة: Tsa aaa‏ 
الفصل الثالث ac mse am Lees eee‏ ا 
الحوكمة والحكومة الالكترونية ا 100 1[ 210111711 
تمهيد Terr‏ يا i nT eee en te ne ene‏ 
المهارات الأساسية لإنجاح الحكومة الالكترونية oeee en‏ ا و QL‏ 
معايير تحديد نجاح الحكومة الالكترونية SAS ES O‏ 
أهداف الحكومة الالكترونية uaeineaee‏ ا SEER‏ 
أهم تحديات الحكومة الإلكترونية 00000000 10100( 
مزايا الحكومة الالكترونية ا SOE‏ 
الفرق بين الحكومة الالكترونية والحكومة التقليدية 5 
مراحل الحكومة الالكترونية SI‏ 
ا مرحلة الأولى: التواجد والتفاعل: د لف طقلم ا الف ل ا او م ا 1 1 1 9001 
ا مرحلة الثانية: التعامل : ODES‏ 
المرهلة الال +التكاهل لمو sss‏ 
dle tI‏ الرابعة : التكامل الأفقي: neneestnseeN Bie‏ ااا OA‏ 
مقومات التحول الناجح للحكومة الإلكترونية إصلاح العملية الإدارية aT‏ 
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تطبيقات الحكومة الالكترونية في دول العام LOD SS SS‏ 
1- تجارب غربية الولايات المتحدة الأمريكية: TOD SS E E‏ 
تطور الحكومة الإلكترونية في الولايات المتحدة الأمريكية TOA‏ 
تقنية الحكومة الإلكترونية في امريكيا 10 
2- المملكة المتحدة (بريطانيا): TOO‏ 
3- أستراليا: aiia a‏ 1 
4- تجارب دول نامية سنغافورة: TOS. SS‏ 
5- الحكومة الإلكترونية في الوطن العري:.. 

الحكومة الالكترونية في الأردن isa‏ 17 
برنامج الحكومة الإلكترونية في الأردن TIS‏ 
المقارنة بين الحكومة الالكترونية في الأردن وامريكيا (الايجابيات والسلبيات) 1 1 1[ 1[ 100707010 
أولاً: الحكومة الالكترونية في الأردن: DG etal ne anne‏ 
الفصل الرابع IO aed eet deen ee‏ 
الحوكمة الالكترونية aT‏ 00100010 
تمهيد ا و ا ا DO‏ 
مفهوم الحوكمة الالكترونية N PEE‏ 
الغرض من تطبيق الحوكمة الالكترونية anon aia daeamemoanisansunnbancen‏ 1131# 
العوامل الاساسية لنجاح الحكومة الالكترونية 11001 12# 
كيف نشجع المواطن على استخدام الحكومة الالكترونية O asaaaaneuiasenaananaay‏ 
الفرق بين الحوكمة الإلكترونية والحكومة الإلكترونية DD‏ 
التحول الرقمى LIARS‏ 
مفهوم التحول الرقمي O nian ea naman adonadnautnana enna aanananee‏ 
خطوات التحول الرقمي 

فوائد التحول الرقمي Se A Am aC‏ 
تطبيق التحول الرقمي Ty‏ 
الفوائد وراء التحول الرقمي DO O eee eee ner rene eee erent nee re‏ 
توسيع نطاق الخدمات الحكومية ال العامة ما ا و انل TD‏ 
التحول الرقمي وانترنت الأشياء DD SS DSS‏ 
استثمارات الشركات في التحول الرقمي 000 12 
التحول الرقمي ضرورة في تحسين كفاءة ا مؤسسات e‏ 
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حوكمة التحول الرقمي 0 10١ص‏ 
التحول الرقمي ف القطاعات الصناعية TIO E SS O‏ 
التحول الرقمي في مجال الخدمات اطالية LO O wadeiwamnaeetiamniaemanene‏ 
العوائق التي تعرقل عملية التحول الرقمي DS‏ 
التحول الرقمي والمستقبل LS ncascanegrasd nea acaassnaiod soma cman‏ 
حوكمة تقنية ا معلومات TIS‏ 
الفصل الخامس 2هذز7* ذزذزذ ذ 3 #**9737333ْ77979ج7ج77ج7ججخ6 DAD‏ 
آليات الحوكمة ودورها في الحد من الفساد المالي والإداري في الشركات LASS‏ 
تمهيد ا DA O‏ 
مفهوم الفساد لغة واصطلاحا 10 
مظاهر الفساد امالي والإداري الامو ا ل وك لاه وال لوو ولو ماد وق م و SS SD‏ 14917 
مظاهر الفساد المالي والإداري LOO‏ 
آثار الفساد YU!‏ والإداري EES‏ ا 1 
أسباب ظهور الفساد UI‏ والإداري DDD O nnunasdnasunnsenasie‏ 
دور آليات الحوكمة في الحد من الفساد المالي والإداري DA‏ 
E EE E E‏ 
وظائف وواجبات (مسؤوليات) لجنة التدقيق 15 
لجنة المكافآات teteissebesaancanasasnsvinstsatetesaaosetejaiaretasetieitssciase’‏ 1 
وظائف لجنة المكافآت وواجباتها ا ا TOI‏ 
لجنة التعيينات وا وار ما رو SSE SSS‏ ا و وف وو LOU‏ 
2- آليات الحوكمة في التدقيق الداخلي : FOOSE SRS‏ 
3 الآليات الخارجرة لحوكمة TOL. tO paul‏ 
الفصل السادس OZ O‏ 
gSlé‏ من حوكمة الشركات في بعض أنحاء العام LOZ annleen a Aum Nbe mee‏ 
تمهيد 16 
نموذج الحوكمة (الأنجلو أمريي) 100000 DOO‏ 
القواعد وام مبادئ التوجيهية DI‏ 
هياكل الملكية 0 ا 
حوكمة الشركات وأداء الشركات Assesses‏ 
تركيبة المجلس SS 1 1 1 ea ws a eae ae ae‏ 
نظم ا مكافآت anibash aacies nant snaaiial accion Annan amelie‏ 10 


الفصل السابع 0 Teese‏ 
نظريات الوكالة والعلاقة امباشرة مع الحوكمة PIAS‏ 
تمهيد LIers aaa aS‏ 
مفهوم نظرية الوكالة ...179 
فروض نظرية الوكالة 8 “1 
أو فرك Tiss asan CARS‏ 
ثانياً: فرض التصرف الرشيد: TOA SS‏ 
WE‏ فرض اختلاف الافضليات لأطراف العلاقة: ا LOS‏ 
رابعاً: فرض الاختلاف في خاصية تحمل telat)‏ ممم مهمه مم18 
خامساً: قرض عدم ال اللعلوهاث 181511 
مشاكل نظرية الوكالة 10 
مشاكل نظرية الوكالة neers‏ 1_1س1-1]1ٍ]1ٍ121ٍ1ٍ2ٍ00000010101021 DOSS‏ 
مشكلة تضارب المصالح TOES‏ 
مدى أهمية الحوكمة في تخفيض مشكلة تضارب ال مصالح 1 
قائمة المراجع م193 
محتويات الكتاب 7 7ش ااال 1 
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